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MARANHAO, Renato de Barros Godoi. MATURIDADE EM GESTAO DE RISCOS:
um estudo no Instituto Federal do Sertdo Pernambucano. Dissertacdo de Mestrado
realizado pelo Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo Publica
(Profiap/Univasf). Juazeiro (BA), 2026.

RESUMO

Toda atividade organizacional, privada e publica, esta sujeita a riscos e 0 seu
gerenciamento € fundamental para que a organizacdo alcance seus objetivos de
forma eficiente e sustentavel. A gestdo de riscos mostra-se como uma ferramenta
essencial de governanca. Nesse contexto, faz-se necessaria a avaliacdo da
maturidade do gerenciamento implantado para verificar a qualidade da gestdo e
indicar as melhorias necessérias. Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar a
percepcdo dos servidores do Instituto Federal do Sertdo Pernambucano sobre a
maturidade organizacional em gestéo de riscos a luz do modelo de avaliagdo do TCU.
A metodologia classifica-se como quali-quantitativa, uma vez que foram realizadas a
andlise documental e a coleta de dados por meio de pesquisa survey, com aplicacdo
de questionario eletrénico com os servidores da instituicdo. Apds a fase da coleta, a
andlise dos dados ocorreu em duas etapas no software RStudio. Os resultados da
aplicacao do questionario foram tratados para determinar a frequéncia e a Moda das
percepcdes dos servidores, e analisados por meio da triangulacdo com os achados
da pesquisa documental e a revisdo de literatura. Na sequéncia, as percepcoes
predominantes foram organizadas para o calculo da pontuacdo de cada dimensao e
da média ponderada, com aplicacao de pesos para determinar a maturidade global do
IFSertaoPE. Os resultados evidenciam que, em todos os itens avaliados, a percepgéo
dos servidores sobre a gestdo de riscos é predominantemente de concordancia
minima ou parcial, com baixos indices de concordancia total e presenca significativa
de discordancia. Isso demonstra que, embora existam diretrizes formais, documentos
institucionais e relatorios de gestdo que estruturam politicas, apetite a riscos e
matrizes, a prética cotidiana ainda é vista como incipiente, centralizada em instancias
especificas (como a auditoria interna) e pouco disseminada entre as areas. Os dados
apontaram para um estagio de maturidade intermediaria, no qual ha avancos
normativos e estruturais, mas persistem lacunas na comunicagdo, capacitacao,
protagonismo da primeira linha de defesa e integragéo efetiva da gestéo de riscos aos
processos estratégicos e operacionais. Assim, a pesquisa contribui ao reafirmar a
gestdo de riscos como abordagem estratégica para o fortalecimento da governanca
institucional, consolidando-a como instrumento essencial para a eficiéencia e a
accountability na administracdo publica. Além da contribui¢do tedrica, os resultados
também oferecem subsidios praticos para gestores, servidores e instancias de
controle envolvidas ou interessadas na politica de gestdo de riscos, ao evidenciar
caminhos para a melhoria das estruturas organizacionais, a integracao das trés linhas
de defesa, a operacionalizagdo do apetite conservador e o uso de ferramentas
tecnolégicas, favorecendo maior transparéncia, cooperacdo e alinhamento entre
planejamento, desempenho e mitigacao de riscos.

Palavras-chave: Governanca Publica. Gerenciamento de Riscos. Controle Interno.



MARANHAO, Renato de Barros Godoi. MATURITY IN RISK MANAGEMENT: a study
at the Federal Institute of Sertdo Pernambucano. Master's thesis completed in the
Postgraduate Program in Public Administration (Profiap/Univasf). Juazeiro (BA), 2026.

ABSTRACT

All organizational activity, both private and public, is subject to risks, and their
management is fundamental for the organization to achieve its objectives efficiently
and sustainably. Risk management proves to be an essential governance tool. In this
context, it is necessary to assess the maturity of the implemented management to
verify the quality of the management and indicate the necessary improvements. This
research aims to analyze the perception of the employees of the Federal Institute of
Sertdo Pernambucano regarding organizational maturity in risk management in light of
the TCU (Brazilian Federal Court of Accounts) evaluation model. The methodology is
classified as qualitative-quantitative, since documentary analysis and data collection
were carried out through a survey, with the application of an electronic questionnaire
to the institution's employees. Following the data collection phase, data analysis was
conducted in two stages using RStudio software. The questionnaire results were
processed to determine the frequency and Mode of the public servants' perceptions,
and then analyzed through triangulation with the findings of the documentary research
and literature review. Subsequently, the predominant perceptions were organized to
calculate the score for each dimension and the weighted average, applying weights to
determine the global maturity of IFSertdoPE. The results show that, in all items
evaluated, the perception of employees regarding risk management is predominantly
one of minimal or partial agreement, with low rates of total agreement and a significant
presence of disagreement. This demonstrates that, although there are formal
guidelines, institutional documents, and management reports that structure policies,
risk appetite, and matrices, daily practice is still seen as incipient, centralized in specific
instances (such as internal audit) and poorly disseminated among the areas. The data
pointed to an intermediate maturity stage, in which there are normative and structural
advances, but gaps persist in communication, training, the protagonism of the first line
of defense, and the effective integration of risk management into strategic and
operational processes. Thus, the research contributes by reaffirming risk management
as a strategic approach to strengthening institutional governance, consolidating it as
an essential instrument for efficiency and accountability in public administration.
Beyond the theoretical contribution, the results also offer practical support for
managers, civil servants, and control bodies involved in or interested in risk
management policy, by highlighting ways to improve organizational structures,
integrate the three lines of defense, operationalize conservative appetite, and use
technological tools, favoring greater transparency, cooperation, and alignment
between planning, performance, and risk mitigation.

Keywords: Public Governance. Risk Management. Maturity. Internal Control.
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1. INTRODUCAO

Toda atividade organizacional, seja publica ou privada, esta sujeita a riscos e
a sua administracdo é essencial para que a organizacdo alcance seus objetivos de
forma eficiente e sustentavel. No setor publico, as instituicbes tém buscado adotar
praticas de governanca que assegurem essa eficiéncia gerencial, como a gestao de
riscos (Santos; Lima; Lima, 2024), que tem se mostrado uma importante ferramenta
voltada a mitigagdo de riscos e ao fortalecimento da tomada de deciséo.

A gestdo de riscos realizada de maneira estruturada € um dos pilares da
administracdo moderna, pois possibilitam a tomada de decisfes mais consistentes e
reduzem os efeitos negativos da incerteza (Avila, 2013). Além disso, o gerenciamento
de riscos é considerado uma parte integrante do processo de governanca e uma
ferramenta que auxilia no alcance dos objetivos estratégicos de uma organizacao
(Woods, 2009), sendo necessario que esse tratamento seja realizado de maneira
adequada, com a definicdo e implementacdo de procedimentos que garantam o
atingimento efetivo dos objetivos organizacionais (Avila, 2013).

A utilizacdo de mecanismos de gestdo de riscos na Administracdo Publica
Federal (APF) se tornou obrigatéria com a publicacdo da Instrucdo Normativa
Conjunta (INC) n° 01/2016, do Ministério do Planejamento (MP) e da Controladoria
Geral da Unido (CGU). Com efeito, por se tratar de entidades que utilizam dinheiro
publico na persecucao dos seus objetivos, precisam atuar de forma eficiente, evitando
o desperdicio e ma gestédo desses recursos. Isso porque a funcao primordial de tais
organizacdes é entregar um servico publico de qualidade.

As instituicdes possuem varios modelos de referéncia de gestdo de riscos
disponiveis para implementar, sendo o COSO, a ISO NBR 31000 e o Orange Book os
mais conhecidos e utilizados. Nessa toada, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), em
seu Referencial Basico de Gestdo de Riscos (Brasil, 2018), visando oferecer
orientacdes técnicas aos responsaveis pela governanca e gestdo das organizacdes
publicas, desenvolveu um modelo proprio de gerenciamento de riscos, em que adapta
e mescla as caracteristicas desses modelos citados.

Dessa forma, para que as organizagdes publicas obtenham os beneficios do
gerenciamento de riscos, sua implantacdo e utilizacdo precisam ser mensuradas e
avaliadas para verificar a qualidade da gestao e indicar as melhorias necessarias. Isso

porque a utilizacdo de modelos de maturidade € essencial para avaliar o grau de
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implementacédo da gestédo de riscos e para identificar o nivel atingido e as melhorias
gue precisam ser feitas (Viana; Dias, 2022; Costa; Oliveira; Brito, 2019).

Conforme levantamento realizado pelo TCU no ano de 2024%, em que coletou
informacdes sobre a situacdo da APF quanto a praticas de governanca integradas a
praticas socioambientais (ESG), avaliando 387 organiza¢ces sobre gestédo de riscos,
entre outros aspectos, foi observado que o cenario de 2024 ainda ndo pode ser
considerado satisfatério, tendo em vista especialmente que 39% das organizacfes
ainda apresentam baixo nivel de maturidade em gestéo de riscos.

Assim, pretende-se aplicar o modelo de maturidade em gestdo de riscos
presente no referencial do TCU (Brasil, 2018), analisando a percepcéo dos servidores
do IFSertaoPE sobre os aspectos ambiente, processos, resultados e parcerias para
identificar o seu grau de gestdo de riscos, que pode ser inicial, basico, intermediério,

aprimorado ou avancado, na visdo de quem vivencia 0S processos internos.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

O Instituto Federal do Sertdo Pernambucano (IFSertdoPE) € uma instituicao
educacional publica localizada no sertdo de Pernambuco e tem como objetivo principal
oferecer educacao gratuita e de qualidade. Com unidades em diferentes cidades, o
Instituto oferece cursos técnicos, de graduacao e de pés-graduacdo, que abrangem
diversas éareas do conhecimento. Também faz parte dos seus objetivos a
interiorizacdo do conhecimento, visando o desenvolvimento local, social e cultural.

Dessa forma, possui relevancia estratégica para o desenvolvimento regional
do Sertdo de Pernambuco por atuar diretamente na formacéo de capital humano, na
inclusdo social e no fortalecimento das economias locais, em uma regido
historicamente marcada por desigualdades socioeconémicas e limitagdes de acesso
a educacdo publica de qualidade. Além disso, sua atuacdo articulada ao ensino,
pesquisa e extensdo favorece a inovacdo, 0 apoio a arranjos produtivos locais e a
difusdo de tecnologias adequadas as particularidades do semiarido, especialmente
nos setores agropecudrio, ambiental e de servigos.

Para alcancar esses objetivos educacionais, o IFSertaoPE dispbe de recursos

administrativos e financeiros proprios, sendo imprescindivel uma boa estrutura de

1 Levantamento para o indice ESG — iESGo 2024. Disponivel em: https://iesgo.tcu.gov.br/. Acesso
em: 21 nov. 2025.
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gestdo. Dessa forma, para ofertar a educacao profissional e tecnolégica buscando o
seu desenvolvimento como processo educativo e investigativo, a instituicdo deve
pautar sua atuacdo na otimizacdo da infraestrutura fisica, dos quadros de pessoal e
dos recursos de gestéo (Brasil, 2008).

Em sua atuacdo, como qualquer outra organizacao publica, o Instituto deve
visar 0 uso racional e adequado do dinheiro publico, evitando o desperdicio e a ma
alocacgéao dos recursos, 0 que se traduziria em uma gestao ineficiente e prestagcéo de
servi¢cos inadequada aos cidadaos. Nesse contexto, a instituicdo pode valer-se da
implantacdo de um modelo de gerenciamento de riscos para fortalecer e aprimorar a
governanca organizacional e, assim, ofertar melhores servicos.

Isso porque a crescente complexidade da gestédo publica, aliada a ampliacdo
das exigéncias por eficiéncia, transparéncia e integridade, torna a gestao de riscos um
elemento central para o alcance de resultados e a preservacao do valor publico nas
organizaces publicas. No contexto dos Institutos Federais, caracterizados pela
diversidade de processos finalisticos e administrativos, pela descentralizacdo de
unidades e pela elevada dependéncia de recursos orgcamentarios publicos, a auséncia
ou baixa maturidade em gestdo de riscos potencializa a ocorréncia de falhas,
desperdicios e decisfes desalinhadas aos objetivos institucionais.

Contudo, essa maturidade néo se restringe a existéncia formal de normativos,
exigindo sua efetiva incorporagdo na rotina organizacional. Nesse sentido, avaliar a
percepc¢éao dos servidores permite identificar o descompasso entre as diretrizes oficiais
e a pratica cotidiana, revelando o real estagio de internalizacdo dessa cultura de
riscos.

Assim, considerando esse ambiente em que o IFSertaoPE esta inserido e a
importancia do uso do gerenciamento de riscos como mecanismo de aprimoramento
da governanca organizacional, surge a necessidade e o interesse em pesquisar no
IFSertadoPE a utilizacdo da gestéo de riscos como ferramenta de governancga, a partir
da seguinte questéo: Qual a percepcao dos servidores do Instituto Federal do Sertdo

Pernambucano sobre a maturidade organizacional em gestéo de riscos?
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1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo geral

Analisar a percepcdo dos servidores do Instituto Federal do Sertdo Pernambucano

sobre a maturidade organizacional em gestéo de riscos.

1.2.2. Objetivos especificos

1) Investigar a percepcéo dos servidores do IFSertdoPE sobre as informacdes
constantes do modelo de avaliacdo da maturidade em gestdo de riscos
proposto;

2) Analisar a Politica de Gestdo de Riscos da instituicdo comparando com as
percepcdes investigadas;

3) Mensurar a maturidade global em gestéo de riscos do IFSertaoPE;

4) Propor um Relatério Técnico indicando melhorias para o aprimoramento da

gestao de riscos.

1.3. JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa se justifica pela relevancia que o tema apresenta. A gestao de
riscos € caracterizada como um importante mecanismo de governanca, que auxilia as
organizagdes na identificagdo de ameacas e oportunidades para alcancarem seus
objetivos institucionais e entregar um servi¢co publico de qualidade. Além disso, em
um contexto de crescentes demandas por transparéncia, accountability e eficiéncia na
alocacdo de recursos na gestdo publica, a implementacdo de uma governanca
baseada em riscos representa um grande desafio para o setor publico.

Com a publicagdo da IN 01/2016, do MP/CGU, foi instituida a obrigatoriedade
de todos os 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal adotarem uma sistematica
de gestao de riscos. Assim, pesquisar sobre a maturidade do gerenciamento de riscos
implementado mostra-se essencial para avaliar a qualidade da gestao e oportunizar o
seu aprimoramento.

Essa aplicacao de metodologias de gestéo de riscos no setor publico é recente
no Brasil. Apesar do TCU ter comeg¢ado em 2012 um trabalho de mapeamento sobre
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o tema, a primeira normatizacdo sobre a implantacéo de gestéo de riscos para toda a
Administracdo Publica Federal ocorreu apenas em 2016, com a publicacdo da IN
01/2016, do MP/CGU, seguido do Decreto n°® 9.203/2017. Esses marcos normativos
representam uma tendéncia nacional na administragdo publica brasileira, que tem
avancado na incorporacéo de praticas de risco como parte da governanca e da gestao
estratégica. O IFSertaoPE, apesar de ser uma instituicdo com autonomia e contexto
local, esta inserido nessa dindmica nacional de fortalecimento da governanca publica.

Dessa forma, a necessidade de compreender em que medida essa ferramenta
tem sido efetivamente adotada na visdo do corpo de servidores, bem como as lacunas,
desafios e oportunidades de aprimoramento configura-se como um problema empirico
gue precisa ser mais explorado e estudado. Essa necessidade de mais estudos sobre
0 tema se coaduna com o interesse do pesquisador no assunto. Por ser servidor do
Instituto Federal do Sertdo Pernambucano e exercer o cargo de Auditor Interno com
lotacdo na Auditoria Interna (AUDIN), o gerenciamento de riscos faz parte da sua
rotina profissional, uma vez que a AUDIN esté inserida nesse ambiente de estudo, e
seus resultados possuem importancia institucional.

Conforme a normatizacéo presente na IN 01/2016, do MP/CGU, as AUDINs
dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (IFs) possuem importante
participacdo no processo de gerenciamento de riscos, ja que uma das suas atribuicbes
€ atuar na melhoria desses processos, de forma a agregar valor para a instituicdo. Por
isso, a tematica da gestdo de riscos no IFSertdoPE interessa ndo somente a
instituicdo, mas também ao pesquisador, uma vez que impacta a sua atuacao
profissional.

Por ser uma obrigatoriedade recente, datada de 2016, é fato que muitas
instituigdes, inclusive o IFSertdoPE, tém muito a evoluir na utilizacdo de um modelo
de gestdo de riscos. O presente estudo se mostrara relevante nesse processo, uma
vez que as informagdes obtidas devem contribuir para a superacao das dificuldades
encontradas e o consequente aprimoramento do gerenciamento de riscos adotado.

Por fim, registre-se que foram encontrados poucos trabalhos sobre
maturidade em gestdo de riscos em Instituicdes Federais de Ensino (IFES) e, por sua
relevancia, mostra-se oportuno realizar esse estudo empirico. Dessa forma, é possivel
contribuir para o aprofundamento do debate sobre o tema no ambito da administracao
publica, especialmente em instituicdes educacionais, o que amplia o conhecimento

sobre como diretrizes nacionais de governanca se materializam em organizagdes
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publicas complexas e descentralizadas, oferecendo evidéncias que podem dialogar
com modelos teoricos de governanca e controle interno.

Além disso, essa pesquisa contribui para a consolidacdo do campo da
Administracdo Publica ao integrar conceitos de maturidade organizacional e gestédo
de riscos a realidade da educacao publica federal, possibilitando comparacées com
estudos realizados em outras instituicées. Assim, esse trabalho ndo apenas preenche
lacunas tedricas, como também fornece subsidios para futuras pesquisas e para o
aprimoramento de modelos aplicaveis ao setor publico brasileiro.

Por fim, a mensuracdo da maturidade da gestdo de riscos baseada na
percepcdo dos servidores no IFSertdoPE contribuira para o aperfeicoamento da
gestdao institucional por meio de melhores tomadas de deciséo, bem como uma gestao
mais eficiente e sustentavel. Essa acado fortalecera o Instituto no alcance dos seus
objetivos organizacionais e beneficiara também a sociedade, que receberd um servico

publico de qualidade.
1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este projeto esta dividido em quatro capitulos. No capitulo um, foi apresentada
a introducéo do trabalho, na qual foi feita a contextualizacao do tema e foram descritos
o problema de pesquisa, o objetivo geral, os objetivos especificos e a justificativa da
pesquisa.

No capitulo dois consta o referencial teérico sobre o tema Gestéo de Riscos,
em que serdo apresentados 0s principais aspectos do tema, como o conceito, as
caracteristicas e aplicabilidade no setor publico.

J& no capitulo trés serdo abordados os procedimentos metodolégicos da
pesquisa, em especial sobre o delineamento, a populagdo, a coleta de dados, a
analise dos dados e os aspectos éticos.

Na sequéncia, o capitulo quatro apresentara os resultados da pesquisa. E, por
fim, sdo apresentadas as consideracdes finais, com as sugestdes de pesquisas

futuras.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. GOVERNANCA PUBLICA

A governanca tem se mostrado uma metodologia de gestdo fundamental para
as instituicdes, estabelecendo a utilizacdo de uma série de ferramentas gerenciais que
visam o aprimoramento e a eficiéncia organizacional. Apesar da data do seu
surgimento ndo ser consensual (Meffe; Marchisotti; Farias Filho, 2023), o seu inicio se
deu na década de 1930 para tentar solucionar o problema de agéncia. Nesse periodo,
as organizacdes eram geridas diretamente por seus proprietarios e esse fato
provocava um conflito de interesses entre 0s acionistas e seus stakeholders,
decorrente de uma assimetria informacional (Borges; Serréo, 2005).

Para solucionar esse problema, as organizacées comecaram a transferir a
administracdo do negdcio para terceiros, com o intuito de segregar as funcdes de
propriedade e gestdo. Essa separagdo de funcOes foi essencial para tornar as
organizacdes mais eficientes (Buta; Teixeira, 2020), uma vez que houve a delegacao
da autoridade e poder de administracdo dos recursos para terceiros pelos
proprietarios (Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022). A utilizacdo desses mecanismos
para solucionar tal conflito de agéncia deu origem a governanca.

Ja no setor publico, esse conflito assume contornos especificos no modelo
principal-agente descrito por Secchi (2010), em que a relacdo entre as partes é
marcada pela assimetria de informacdo. Nesse cendrio, 0 autor alerta que essa
disparidade informacional pode induzir ao risco moral (moral hazard), que ocorre
guando o agente toma decisdes que priorizam interesses proprios em prejuizo dos
objetivos coletivos definidos pelo principal. Assim, de modo a mitigar essas falhas e
assegurar o alinhamento da gestdo ao interesse da sociedade por meio de
mecanismos de accountability e controle, consolidou-se o0 que se denomina
governanca publica.

Ressalta-se, contudo, que o0 termo governanca nao apresenta um conceito
anico e tem sido estudado e estimulado por varias organizagfes, tanto privadas como
publicas. Dessa forma, torna-se importante a apresentacdo dos conceitos
estabelecidos pelas principais organizacdes que tratam do tema governancga, como o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), International Federation of

Accountants (IFAC) conjuntamente com a Chartered Institute of Public Finance and
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Accountancy (CIPFA), Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE), Banco Mundial (BM), Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM) e
Tribunal de Contas da Unido (Quadro 01).

Quadro 01 — Conceitos de Governanca
Organizacéo Conceito de Governanca
Governancga corporativa € um sistema formado por principios, regras,
estruturas e processos pelo qual as organizacbes séo dirigidas e
monitoradas, com vistas a geracdo de valor sustentavel para a
organizacdo, para seus so6cios e para a sociedade em geral. Esse

IBGC (2023) ; : - .
sistema baliza a atuacdo dos agentes de governanca e demais
individuos de uma organizacdo na busca pelo equilibrio entre os
interesses de todas as partes, contribuindo positivamente para a
sociedade e para o0 meio ambiente.

. A governanca compreende os arranjos colocados em pratica para

IFAC; CIPFA . . /

(2014) garantir que os resultados pretendidos para as partes interessadas

sejam definidos e alcancados.
A governagdo corporativa implica um conjunto de relacdes entre a
gestdo, os 6rgdos sociais, 0s acionistas e as partes interessadas
(stakeholders) de wuma sociedade. A governagdo corporativa
proporciona igualmente a estrutura e os sistemas através dos quais a
sociedade é dirigida e os seus objetivos sdo definidos, bem como os
meios para 0s atingir e monitorizar a respetiva performance.
A governanca é definida como a maneira pela qual o poder é exercido
na gestdo dos recursos econdmicos e sociais de um pais para o
desenvolvimento.
Governanca nada mais € do que um sistema de administracdo e
exercicio do poder em organizacdes.
Governanca publica organizacional compreende essencialmente os
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em prética para
TCU (Brasil, 2020) | avaliar, direcionar e monitorar a atua¢do da gestdo, com vistas a
conducdo de politicas publicas e a prestagdo de servigos de interesse
da sociedade

Fonte: Elaborado pelo autor.

OCDE (2024)

Banco Mundial
(World Bank, 1992)

CVM (2019)

Os conceitos apresentados demonstram que ndo ha uniformidade entre as
organizacbes, cada uma define governanca de sua prépria maneira. Também é
possivel verificar que alguns desses conceitos tratam da governanga corporativa,
como o do IBGC e OCDE, enquanto o TCU trata da governanca publica. Conforme
explicam Dias e Cario (2014), a governanca possui diferentes perspectivas e
abordagens, se tornando um termo guarda-chuva. Isso significa que a governanca
possui varios modelos de aplicacdo e permite ser analisada por mais de um ponto de
vista, como o corporativo e o publico.

Quanto a perspectiva corporativa, Borges e Serrdo (2005, p. 112) explicam
que “a governanga corporativa esta relacionada a gestdo de uma organizagéo, sua
relacio com o0s acionistas (shareholders) e demais partes interessadas

(stakeholders): clientes, funcionarios, fornecedores, comunidade, entre outros”. Essa
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visdo mostra que a governanca corporativa ndo € limitada ao interesse dos seus
acionistas, devendo considerar também as expectativas dos demais interessados,
sendo essencial essa relagdo mais ampla.

Por outro lado, considerando a inegavel influéncia desses aspectos da
iniciativa privada no setor publico, Dias e Cairo (2014, p. 93) explicam que a

governanca publica se trata de “uma estratégia desenvolvimentista adotada na
relacéo entre o Estado e a sociedade com vistas a construc¢éo do publico, envolvendo
0 proprio publico e buscando atender os interesses desse mesmo publico”. Isso
mostra que a governanca, tanto corporativa como publica, se caracteriza por praticas
de gestéo que visam ao cumprimento dos seus objetivos por meio da participacdo dos
seus diversos atores.

Nesse sentido, 0 modelo estrutural de geréncia publica sistematizado por
Bresser-Pereira (2008) fundamenta essa dindmica ao propor uma transicdo para a
administracdo por resultados. Segundo o autor, essa perspectiva exige que o Estado
se organize de forma a garantir maior autonomia aos gestores em troca de uma
responsabilizacdo (accountability) rigorosa, permitindo que a governanga envolva
outros atores sociais, além do préprio governo, na prestacédo de servi¢os publicos de
interesse coletivo. Essa configuracdo busca elevar a capacidade de acdo estatal e
assegurar que a eficiéncia na entrega de servicos sustente a legitimidade das
instituicbes perante a sociedade.

Para o funcionamento adequado da governanca na administracdo publica,
Buta e Teixeira (2020, p. 373) ressaltam a importancia dessa relacdo entre partes
interessadas nas decisdes de carater coletivo ou comum, e apontam a necessidade

de algumas condic¢des prévias:

A primeira condigdo € a de que o poder esteja disperso na sociedade de modo
eficiente e néo fragmentado, que o0s representantes sejam eleitos
democraticamente, refletindo os interesses dos principais grupos sociais, e
aceitos como guardides dos interesses publicos. Ademais, é preciso que as
autoridades publicas disponham de competéncias e recursos que as
permitam executar as decisdes tomadas democraticamente.

Essa participacdo dos grupos sociais na tomada de decisdo mostra-se
essencial, demonstrando que na governanca publica ha um maior envolvimento entre
Estado e partes interessadas, e uma atuacdo horizontal, com participacdo da
coletividade para atender aos interesses dessa mesma coletividade. Além disso, é

necesséria a existéncia de definicAo clara de responsabilidades, integridade,
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transparéncia, prestacdo de contas, boa relacdo com os atores sociais, gestédo
eficiente dos recursos e entrega de resultados (Barbosa; Faria, 2018).

Nesse contexto, sob a 6tica de Osborne (2006), essa dindmica de interacédo
encontra sustentacdo no paradigma da Nova Governancga Publica (NPG), que utiliza
a teoria de redes para gerir a natureza plural do Estado contemporéaneo. Diferente de
modelos focados em hierarquias verticais, a NPG enfatiza a coordenacdo de
processos interorganizacionais baseados em capital relacional e confiangca mutua
entre atores interdependentes para assegurar a efetividade das politicas publicas.

Apesar dos avancos proporcionados pela governanca publica, sua
implementacéo apresenta grandes desafios para as organiza¢cfes, demandando uma
transformacao cultural e institucional, como o aprimoramento dos sistemas de
fiscalizacdo e avaliagdo, a valorizagdo da ética e da responsabilidade e do
investimento na capacitacdo dos servidores, além da criacdo de um ambiente
colaborativo entre os diversos setores da sociedade (Cavalcante, 2024). Dessa forma,
observa-se que ndo se trata de uma simples implementacdo de uma ferramenta
administrativa, mas um verdadeiro desafio para as organiza¢des publicas marcadas
por estruturas burocraticas e hierarquicas.

Quando se analisa a implementacdo da governanca publica nas instituicbes
federais de ensino, observa-se que, devido a sua estrutura complexa, os desafios sédo
ainda maiores. Isso porque, apesar de possuir autonomia financeira e administrativa,
as IFEs enfrentam limitag6es dessa autonomia devido a dependéncia de recursos
publicos, a rigidez administrativa e a escassez or¢camentaria, o que dificulta a
racionalizacéo da gestao e restringe a autonomia do gestor (Pessoa, 2000; Lugoboni;
Marques, 2022).

Sobre o0 assunto, Sassaki (2016) ressalta que essa rigidez administrativa e o
foco em aspectos formais coexistem com dinamicas decisérias que se afastam das
burocracias tradicionais, aproximando-se do paradigma da anarquia organizada.
Segundo o autor, enquanto as normas impdem uma estrutura hierarquica, a realidade
interna das instituicdes de ensino apresenta processos em que a participacdo dos
atores é fluida, as tecnologias séo difusas e 0s objetivos podem ser ambiguos. Essa
dualidade explica por que a mera imposi¢cdo de normativas rigidas ndo garante a
coordenacao sistémica, evidenciando a fragilidade de um modelo de gestdo que

ignora a natureza fragmentada dessas organizacoes.
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Por isso, é necessaria a superacdo de um modelo de gestao tradicionalista,
fortemente centrado em aspectos legais e formais, o que exige ndo apenas a
adaptacdo de técnicas administrativas, mas também a formacédo da comunidade
académica e a criacdo de instrumentos de avaliacdo voltados a essa realidade dessas
instituicdes de ensino (Santos; Souza, 2022). Observa-se, assim, que a governanca
nessas organizagdes enfrenta maiores desafios devido a complexidade estrutural, as
restricbes orcamentarias e a necessidade de superar modelos tradicionais de gestdo
por meio de praticas mais participativas e avaliativas.

Segundo Sander (2007), a gestdo da educacao no pais deve ser orientada
pelo principio da gestdo democratica, que exige autonomia e o envolvimento efetivo
da comunidade na governanca dos destinos institucionais. Dessa forma, o autor
defende que a administragdo educacional deve ser compreendida como uma
construcdo sociocultural voltada para a eficiéncia ética, demandando que o0s
processos decisoérios transcendam o formalismo legal para consolidar praticas que
valorizem a transparéncia e a participacdo coletiva como pilares da legitimidade
institucional.

Com a contribuicdo de grandes instituicbes, a governanca publica possui
varios estudos e metodologias que estabelecem o conjunto de boas préticas e toda a
estruturacdo dos seus modelos de governanca. Tendo em vista essa diversidade de
estratégias, torna-se necessario explorar os principais frameworks que tratam do
assunto. Essas metodologias serdo analisadas pelo Referencial Basico de
Governanca do TCU, uma vez que o tribunal é o principal érgdo no Brasil que trata
sobre o tema e o citado documento foi construido com base nos principais modelos

reconhecidos internacionalmente.

2.1.1. Perspectiva Institucional da Governancga Publica

A andlise da governancga publica sob a visdo neoinstitucionalista permite
compreender as organizagdes como reflexos de regras institucionais racionalizadas e
mitos provenientes de seu ambiente (Meyer; Rowan, 1977). Nessa perspectiva, 0
desenvolvimento das estruturas de governanca nas organiza¢des ndo € motivado
estritamente por demandas técnicas de eficiéncia, mas pela busca por legitimidade

social e politica perante o contexto externo (DiMaggio; Powell, 1983).
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Para Meyer e Rowan (1977), ao incorporarem elementos estruturais
legitimados que funcionam como mitos racionalizados, as organizacdes buscam
demonstrar conformidade com as regras institucionais para assegurar legitimidade e
protecéo. Essa adesdo cerimonial visa aumentar as chances de sobrevivéncia e
estabilidade institucional, independentemente da eficacia imediata dessas praticas
nos processos de trabalho.

Nesse sentido, DiMaggio e Powell (1983) explicam que o isomorfismo
institucional leva as organizacgdes a se tornarem similares dentro de um mesmo campo
para atender a expectativas de adequacao social. Essa situagdo ocorre como uma
resposta racional a pressées ambientais, permitindo que a instituicdo seja reconhecida
como respeitavel e legitima, mesmo que essas mudancas ndo resultem
necessariamente em ganhos de eficiéncia técnica ou operacional.

Nas organizacdes publicas, essa mudanca isomorfica pode ser observada
guando as instituicbes sofrem intensas pressdes ambientais, que impulsionam a
adocdo de mecanismos de governancga similares entre si, (DiMaggio; Powell, 1983).
Segundo Scott (1995), essa situacdo € sustentada por trés pilares fundamentais: o
regulativo, focado em regras e san¢des; o normativo, baseado em obriga¢des sociais
e valores; e o cultural-cognitivo, pautado em concepcdes e interpretacfes
compartilhadas.

Sobre o assunto, destaca-se o0 isomorfismo coercitivo, que decorre de
influéncias politicas e exigéncias formais de 6rgaos dos quais a organizacdo depende
(DiMaggio; Powell, 1983). Nas organizacdes publicas, essa pressao manifesta-se por
meio de leis, marcos normativos e fiscalizacbes constantes de 6rgdos de controle e
regulacéo, tornando a governanga uma imposi¢cao necessaria para que a instituicao
seja reconhecida como legitima (Peci, 2006).

Nesse contexto de governancga isomorfica, a gestdo de riscos apresenta-se
como um dos pilares fundamentais. Considerada uma ferramenta estratégica para a
eficiéncia gerencial e para a mitigacédo de incertezas que possam afetar os objetivos
organizacionais, a adocao de modelos estruturados de riscos passa a ser tratada
como uma pratica importante para a consolidacédo da governanca e fortalecimento da
tomada de decisdo. A institucionalizacdo dessas praticas visa assegurar que a gestao
dos recursos publicos permaneca alinhada ao interesse da sociedade, fortalecendo a

confianca coletiva e a accountability.
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Meyer e Rowan (1977) advertem que essa busca pela legitimidade formal
pode induzir ao fenbmeno do desacoplamento (decoupling), ou desvinculagdo. Os
autores explicam que em ambientes altamente institucionalizados, as organizagdes
podem criar estruturas formais que funcionam apenas como ritos cerimoniais,
mantendo as diretrizes de governanca no plano normativo, mas desconectadas da
realidade pratica.

Essa situagao sugere a possibilidade de um descompasso entre a existéncia
de politicas formais e a efetiva incorporacdo dessas praticas nas rotinas
organizacionais. Nesses casos, a estrutura formal serve primordialmente para atender
a expectativas externas de conformidade, permanecendo distante das atividades

operacionais cotidianas da instituicdo (Peci, 2006; Meyer; Rowan, 1977).

2.1.2. Governanca publica na visdo do TCU

A principal organizagdo que trata da governancga publica no Brasil € o TCU,
que publicou diversos documentos tratando do assunto. Um deles € o Referencial
Basico de Governanca Organizacional (2020) que visa estimular a utilizacdo dessas
boas praticas pelas instituicdes publicas. Esse documento foi feito com base nas
principais literaturas e boas praticas mundialmente aceitas sobre o tema, e apresenta
0s conceitos fundamentais, principios, diretrizes e melhores praticas.

O conceito sobre governanca publica adotado pelo TCU levou em
consideracao o estudo realizado em variados artigos cientificos, padrées, modelos e
cédigos de diversos paises. Dessa forma, convém apresentar novamente a

concepcao de governanca publica adotado pelo Tribunal:

Governanca publica organizacional compreende essencialmente o0s
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestao, com vistas a conducao
de politicas publicas e a prestacao de servicos de interesse da sociedade
(Brasil, 2020).

Do conceito apresentado, € necessario observar que as instituicdes publicas
devem atuar prestando servigos de interesse coletivo. Nessa visdo, a sociedade atua
como ator principal, pois € destinatario dessa atuacdo, possui o poder social, e 0s
agentes publicos assumem o papel de agente institucional que esta a servico da

populacao (Figura 01).
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Figura 01 — Relacdo entre agente principal e institucional
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Fonte: Extraido de Brasil, 2020.

Para que esses interesses coletivos sejam observados pelos agentes
institucionais dentro uma estrutura de governanca publica, sdo estabelecidos diversos
principios e diretrizes, bem como uma série de mecanismos e praticas a serem
seguidas. Essas acdes devem ser realizadas por agentes de governanca
institucionais, que para atingir os resultados estabelecidos devem se estruturar
administrativamente e se utilizar de processos, fluxos de trabalho e instrumentos,

entre outros (Figura 02).

Figura 02 — Sistema de governanga em organizagdes publicas
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Fonte: Extraido de Brasil, 2020.
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Em uma estrutura de governanca publica, o desempenho das organizacdes
deve ser balizado por alguns principios que agem como um guia, tidos como valores
interdependentes. O objetivo desses principios é contribuir para a consecugdo dos
objetivos pretendidos, bem como fortalecer a confianca da sociedade nessas
instituicdes. Os principios apresentados pelo TCU (Quadro 02) foram extraidos da
literatura internacional, principalmente de organismos como a CIPFA, OCDE e IFAC,
e do Decreto 9.203/2017, que trata sobre a politica de governancga nos érgaos publicos
federais.

Quadro 02 — Principios de governanca para o setor publico
Principio Descricao
E a habilidade de atender as necessidades das partes
interessadas de forma eficiente e eficaz.
Refere-se as acbes e ao comportamento de agentes
publicos e organizagbes, focando na adesdo consistente a
valores e normas éticas para priorizar o interesse publico
sobre os interesses privados.
Trata-se de assegurar o acesso publico a informacgfes
detalhadas e atualizadas sobre o setor publico (operagdes,
Transparéncia estrutura, decisbes, resultados e desempenho),
disponibilizando dados relevantes em formatos acessiveis
(incluindo dados abertos), indo além das exigéncias legais.
Busca assegurar tratamento justo a todas as partes
interessadas, considerando seus direitos e necessidades. A
Equidade e participacdo participacéo ativa da sociedade na tomada de decisdes e na
criacdo de politicas publicas, um pilar do Governo Aberto, é
essencial para promover essa justica.
E a obrigaco de pessoas ou entidades (incluindo empresas
Accountability (prestacdo de | e corporacdes publicas) que receberam recursos de cumprir
contas e responsabilidade) suas responsabilidades fiscais, gerenciais e programaticas,
reportando seu desempenho a quem as delegou.
E a capacidade das instituicdes de diminuir incertezas
econdmicas, sociais e politicas para os cidaddos. Uma
Confiabilidade instituicdo confiavel se mantém fiel aos seus objetivos,
transmite seguran¢a e age de forma consistente com sua
misséo.
Refere-se ao desenvolvimento e avaliacdo de politicas e
normas de forma transparente, com base em evidéncias e
na perspectiva dos cidaddos e partes interessadas, indo
além da regulacao econdmica setorial.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Brasil, 2020.

Capacidade de resposta

Integridade

Melhoria regulatéria

Juntamente com esses principios, sao estabelecidas diversas diretrizes para
a boa governanca publica (Quadro 03), que é tida como um direito do cidadao (Brasil,
2020). Ao analisar seu conteudo, percebe-se que 0s principios ndo se confundem com
as diretrizes, tendo em vista que os primeiros tratam de valores a serem perseguidos,
ja os segundos sdo atos praticos e concretos a serem estabelecidos pelas

organizacoes.



Quadro 03 — Diretrizes para a boa governanca

Diretrizes para a boa governanca

Definir e comunicar claramente os papéis das
instancias internas e de apoio a governanca,
garantindo seu desempenho eficaz.

Monitorar o desempenho da organizacédo e
usar os resultados para identificar melhorias e
avaliar estratégias.

Estabelecer processos de decisao
transparentes, baseados em evidéncias e
orientados a riscos, priorizando a equidade e
0 interesse publico.

Considerar o0s interesses, direitos e
expectativas das partes interessadas nos
processos de tomada de decisao;

Promover valores de integridade e altos
padrdes de comportamento, com a lideranca
dando o exemplo e apoiando as politicas de
integridade.

Implementar boas praticas de transparéncia;

Aprimorar a capacidade da lideranca da
organizagdo, assegurando que  seus
membros possuam as habilidades,
conhecimentos e experiéncias necessarias,
avaliando seu desempenho individual e
coletivo, e buscando um equilibrio entre
continuidade e renovacdo na sua
composicao.

Prestar contas as partes interessadas e
implementar mecanismos eficazes de
responsabilizacdo dos agentes;

Assegurar a eficacia e eficiéncia na gestéo
dos recursos  organizacionais, = como
orcamento, pessoas, contratagbes e
tecnologia/seguranca da informacdo, para
aprimorar continuamente a capacidade da
organizacéo.

Apoiar 0 uso de ferramentas digitais para
aumentar a participacdo das partes
interessadas nas decisbes e melhorar a
prestacao de servigos publicos.

Apoiar a inovagdo para criar valor publico,
superando limitagBes de recursos e lidando
com novas ameacas e oportunidades.

Promover a simplificacdo administrativa, a
modernizagdo da gestdo publica e a
integracao dos servicos publicos,
especialmente os eletrénicos.

Estabelecer um sistema eficaz de gestédo de
riscos e controles internos;

Elaborar e revisar normas com base em boas
praticas regulatérias, garantindo a
legitimidade, estabilidade e coeréncia
juridica, e realizando consultas publicas
guando pertinente.

Definir e comunicar claramente os objetivos
organizacionais alinhados ao interesse
publico, garantindo que o planejamento e a
execucao das operacdes reflitam o propoésito
da organizacdo e contribuam para os
resultados esperados.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Brasil, 2020.

ApoOs estabelecer o conceito, os principios e as diretrizes, o TCU expde 0s
mecanismos e as praticas para a boa governanca publica. Nesse ponto, € importante
salientar que néo foram esgotadas todas as praticas possiveis, mas apenas aquelas
que foram entendidas como de possivel aplicabilidade a quaisquer organizactes
publicas ou outros entes jurisdicionados ao TCU. Essas praticas de governanca sao
divididas em trés mecanismos: a lideranca, a estratégia e o controle, e cada

mecanismo é composto por uma seérie de praticas governamentais (Figura 03).
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Figura 03 — Préticas relacionadas aos mecanismos de governanca
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Fonte: Extraido de Brasil, 2020.

Do arranjo de governanca apresentado, nota-se que esses mecanismos
constam na proépria definicdo de governanca publica, ao se estabelecer que ela é
compreendida essencialmente pelos mecanismos de lideranca, estratégia e controle.
Assim, dentro de um fluxo de atuacéo, deve a lideranca estabelecer as estratégias de
atuacao, bem como praticar os atos de controle sobre a execucdo dessas mesmas
estratégias.

O mecanismo lideranca € um elemento essencial para a promoc¢édo da boa
governanca publica, uma vez que o envolvimento e compromisso do alto escaldo séo
indispensaveis para a implementacdo dos elementos-chaves que impactardo na
melhoria dos resultados proporcionados a sociedade. Na pratica, “lideranca é
sindnimo de instancias internas de governanca, e engloba os conselhos ou colegiados
superiores e a alta administragao da organizagao” (Brasil, 2020).

Ja4 no mecanismo de estratégia, a lideranca deve definir a estratégia de
atuacao de acordo com a sua cadeia de valor, misséo institucional e visao de futuro,

analisando o ambiente em que a organizacéo esta inserida para entender quais riscos
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podem impactar os objetivos organizacionais, bem como definir os limites aceitaveis
de exposicao a esses riscos (Brasil, 2020).

Por ultimo, no mecanismo de controle incidem as ac¢des de transparéncia e
prestacdo de contas, que se justificam uma vez que a administracdo publica faz a
gestao de recursos publicos e deve entregar os resultados almejados pela sociedade.
Por isso, essas organizagbes devem comprovar que 0 uso desses recursos ocorreu
conforme os principios éticos e as normatizacdes aplicaveis, ja que o acesso a essas
informacdes € um direito dos cidadaos (Brasil, 2020).

Entre os elementos apresentados nessa estrutura de governancga, destaca-se
a gestdo de riscos presente no grupo estratégia. Essa pratica € extremamente
importante na medida em que esclarece, para a lideranga, 0s riscos aos quais a
organizacdo esta sujeita na execucao da sua estratégia, e estabelece ferramentas
para mitigar essa exposicao. Para que essa acdo seja considerada uma boa pratica
de governanca, € necessaria implantacdo de uma metodologia de gestdo de riscos
visando a sua identificagcdo e monitoramento, a fim de que as respostas a esses riscos
sejam adequadas (Brasil, 2020).

Importante registrar que, embora esse modelo de governanca do TCU seja
uma proposta normativa considerada ideal, muitos estudos mostram que a realidade
da administracdo publica brasileira ainda esta distante dessa estrutura idealizada.
Nesse sentido, a implementacdo dos mecanismos de controle e accountability
propostos pelo TCU enfrenta o desafio de mitigar comportamentos onde o agente
prioriza interesses proprios em detrimento dos objetivos coletivos, podendo mascarar
baixos desempenhos com atos meramente simbdlicos.

Sobre o assunto, Secchi (2010) destaca que a governanca deve ser
compreendida dentro de uma complexa cadeia de delegacdes baseada no modelo
principal-agente, na qual a relacdo é estruturalmente marcada pela assimetria de
informagéo. O autor adverte que essa disparidade de conhecimento permite que o
agente possua vantagens informacionais sobre o principal, o que pode induzir ao risco
moral (moral hazard).

Santos e Souza (2022) apontam que a governanca publica € um campo
recente e pouco estudado, e as universidades federais ainda tém desempenho
insatisfatorio nas avaliacfes do TCU. Ja Teixeira et al. (2018), detectaram que, apesar
das IFES demonstrarem bom desempenho na concepcdo da gestdo estratégica e

promoverem a participacdo de diversos atores na formulacdo do planejamento, a
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maioria falha ao ndo promover o monitoramento das metas estabelecidas nem possuir
instrumentos formais de plano de acéo.

Essa lacuna entre a formalizagc&o estratégica e a execucao pratica pode ser
interpretada a luz do conceito de isomorfismo institucional proposto por Peci (2006).
Segundo a autora, as organizagcdes tendem a incorporar estruturas e processos
legitimados por exigéncias externas, como 0s modelos de planejamento e
governanca, com o intuito de obter legitimidade perante seu ambiente e nao
necessariamente para elevar sua eficiéncia técnica, ocorrendo a desvinculagdo
(decoupling).

Por fim, convém mencionar que esse normativo do TCU constitui o principal
referencial para a administracdo publica, servindo como base para avaliar a
governanca nas instituicdes. Nesse contexto, a gestao de riscos, investigada neste
trabalho, aparece como um dos mecanismos previstos nesse documento, sendo

necessario o aprofundamento desse tema.

2.2. GESTAO DE RISCOS

Toda atividade corporativa esta exposta a riscos, que podem surgir tanto por
fatores internos quanto externos a organizacéo e provocam desafios que podem ser
econdmicos, regulatérios, tecnoldgicos ou operacionais. Um aspecto importante é
como essas organizagOes lidam com esses fatores, sendo imperativo 0 éxito em
identificar, avaliar e gerenciar esses riscos. Por isso, cada decisdo estratégica pode
levar ao sucesso ou ao fracasso, e a compreensao e 0 gerenciamento desses riscos

corporativos sao importantes para o sucesso empresarial.

2.2.1. Definigdes sobre Riscos

Inicialmente, é importante compreender o que é risco. E possivel defini-lo
como a possibilidade de ocorréncia de um evento adverso para uma determinada
situacdo esperada (Bergamini Junior, 2005). Nesse sentido, pode-se afirmar que o
“risco pode ser definido como o desvio dos resultados esperados em relacdo a uma
meédia ou valor esperado” (Prado et al., 2014, p. 214).

Ja para Proag e Proag (2014), risco pode ser entendido como a probabilidade

de ocorrer um evento ndo desejado com impactos consideraveis. Dessa forma, é
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possivel entender que é a possibilidade de que algum evento futuro ou um conjunto
de eventos ocorra. Portanto, a avaliacdo de risco compreende o reconhecimento de
possiveis mudancas adversas, bem como do efeito esperado na organizagéo
(Paxson; Wood, 1997).

Dessa forma, compreende-se que risco é a chance das atividades
corporativas terem resultados diferentes dos previstos, podendo gerar perdas ou
novas oportunidades. De outro modo, é a possibilidade de eventos futuros, positivos
ou negativos, impactarem a organizagdo. Assim, a andlise do risco envolve identificar
essas mudancas potenciais e seus impactos esperados.

Com efeito, organizacfes de todos os tipos e tamanhos enfrentam influéncias
e fatores internos e externos que tornam incerto se elas alcancardo seus objetivos e,
a esse fato, chamamos de risco (Associacéo Brasileira de Normas Técnicas [ABNT],
2018). Por isso, 0 seu conceito tornou-se indispensavel para a governancga corporativa

e esta conectado com a ideia de controle interno (Spira; Page, 2003).

2.2.2. Conhecendo o Gerenciamento de Riscos

Considerando que riscos sdo uma constante em todas as atividades, cabe ao
gestor avaliar e quantificar os riscos associados a uma deciséo especifica. Além disso,
€ essencial que ele gerencie esses riscos de acordo com sua tolerancia ou apetite ao
risco, cuja probabilidade deve ser previsivel, e seu efeito, suscetivel a uma avaliacdo
guantitativa.

A gestao desses riscos deve ser uma escolha e, por isso, devem ser aceitos,
mitigados ou simplesmente prevenidos (Bergamini Junior, 2005). De acordo com
Lopes e L6bo Neto (2018), a analise de riscos possibilita o direcionamento de esforgos
para o cumprimento dos objetivos prioritarios, atuando como instrumento primordial
para os gestores, na tomada de decisao.

Desta forma, a gestdo de riscos € ferramenta fundamental para as
organizacdes, pois o0 seu desenvolvimento sistematico melhora os processos
decisorios, impactando positivamente os seus resultados (Avila, 2014). Assim,
percebe-se que essa ferramenta desempenha um importante papel no contexto da
governanca corporativa, permitindo que as organizacdes identifiguem, avaliem e

respondam proativamente aos riscos potenciais.
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Segundo Carvalho Neto e Silva (2009), a gestao de risco € um procedimento
indispensavel para as organizacoes identificarem e avaliarem riscos e oportunidades,
com o objetivo de melhorar a avaliacdo de desempenhos e a tomada de decisdes. Ja
Alvares, Giacometti e Gusso (2008) explicam que a gestdo de risco implica em
identificar, gerenciar e monitorar as incertezas e as ameacas associadas as atividades
organizacionais.

Nesse mesmo sentido, Jorion (1997) afirma que o gerenciamento de riscos
financeiros diz respeito a concepcdo e implementacdo de procedimentos para
identificar, mensurar e controlar riscos financeiros. Dessa forma, € possivel concluir
gue o0 objetivo da gestdo de riscos ndo € a eliminacdo dos riscos, mas 0 seu
reconhecimento, quantificacéo e gerenciamento adequado.

Nesse contexto, a gestao de riscos corresponde a um método estruturado que
visa a identificacdo, avaliacdo, tratamento, monitoramento e analise critica dos riscos
mediante uma aplicacéo sistematica de politicas, procedimentos e praticas de gestao
(ABNT, 2018). Além disso, a geréncia dos riscos deve estar integrada a estrutura, a
cultura e as préaticas organizacionais, desenvolvendo-se em todos o0s niveis,
processos e atividades da instituicdo (Silva, 2008).

Assim, a integracdo da alta direcdo e dos objetivos institucionais é
fundamental para a governanca corporativa, resultando na viabilidade das acdes
necessarias ao gerenciamento de riscos. Uma estratégia de risco bem integrada e
alinhada com os objetivos estratégicos da organizacdo, seja ela publica ou privada,
favorece o sucesso organizacional. Para isso, 0s riscos devem ser identificados,
mensurados e administrados de forma a ndo comprometer a execucdo dos objetivos
institucionais.

Segundo Moeller (2014), o gerenciamento de risco torna-se importante ao
passo que a organiza¢do adota estratégias para avaliar, responder e monitorar o risco,
deixando transparentes as percepcoes de risco utilizadas na tomada de decisoes.
Esse aspecto é tdo relevante que Trivelato, Mendes e Dias (2018) mencionam a
importante conexao da gestao dos riscos com a governancga corporativa, uma vez que
0 primeiro € um instrumento que visa conservar a reputagdo e 0s recursos das
organizagdes, aprimorando, assim, as boas préaticas do segundo.

A gestdo baseada em riscos constitui a identificacdo prévia dos objetivos
institucionais em relacdo aos ambientes interno e externo, assim como a analise das

possiveis ocorréncias que possam afetar o desempenho e a realizacdo dos seus
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objetivos (Zonatto; Beuren, 2010). Nesse contexto, uma gestao eficaz baseada em
riscos permite que a organizacdo antecipe desafios e desenvolva estratégias para
mitiga-los, assegurando uma maior probabilidade de alcancar seus objetivos.

Isso quer dizer que uma infraestrutura de gestdo de riscos composta por
processos e sistemas deve garantir que a abordagem da corporagdo em relacao aos
riscos seja efetivamente aplicada no dia a dia operacional. Desse modo, o
gerenciamento dos riscos ndo deve ser uma prética ocasional ou isolada, mas uma
parte integrante e continua das atividades organizacionais, refletindo um compromisso
com a consecucao dos propositos institucionais.

Peleias et al. (2013) prescrevem que 0 gerenciamento dos riscos nao esta
limitado a identificar e mensurar riscos, devendo atuar na transformacdo do
negativo/ameacas em positivo/oportunidades para agregar valor as atividades da
organizacdo. Desse modo, a gestéo de riscos ndo é uma mera prevencao de perdas,
pois tem a funcéo de agregar valor a instituicdo. Para isso, deve o gestor estabelecer
um ambiente de controle em que podem ser realizados mapeamentos e definicdes de
estratégias, desde que utilize uma metodologia que auxilie o gerenciamento de riscos
na organizacao (Zonatto; Beuren, 2012).

A gestao de riscos, como mecanismo essencial de governanca, proporciona
a melhora do gerenciamento organizacional, auxiliando o cumprimento dos objetivos
tracados e na tomada de decisdes (ABNT, 2018). Dessa forma, conforme a
organizacdo vai se envolvendo nesse processo, passa a gerar valor, uma vez que
consegue proteger-se contra 0s riscos, garantir seguranca na busca de seus objetivos
e, a0 mesmo tempo, assumir riscos para explorar oportunidades (Trivelato; Mendes;
Dias, 2018).

Em relacdo aos beneficios gerados pela implantacdo do gerenciamento de
riscos nas organizagOes, destacam-se, entre outros, a economia de recursos, Como
tempo, bens e pessoal, a protecdo da credibilidade e imagem institucional, o
fortalecimento da gestdo para enfrentar situacdes imprevistas e inesperadas, bem
como a ampliagdo da vantagem competitiva por meio de um melhor suporte a decisédo
baseada em informacgdes de gestdo mais precisas e ajustadas ao risco (Fadun, 2013).

Por outro lado, Souza, Souto e Nicolau (2017) detectaram que organizacoes,
publicas e privadas, enfrentam dificuldades em assimilar e institucionalizar os
componentes da gestdo de riscos, sendo preciso, para efetivamente adotar esses

controles, a implementacdo de estratégias de comunicagdo e capacitacdo das
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equipes, resultando na compreensdo do modelo de gestdo e das responsabilidades
dele decorrentes.

Dessa forma, para que uma gestao de riscos tenha eficacia, € imprescindivel
a adocéo de um modelo de gerenciamento que favoreca uma atuacao integrada entre
alta administracdo e colaboradores. Além disso, este modelo deve ser capaz de
identificar, mensurar e monitorar os riscos de forma continuada para que as
estratégias de risco estejam alinhadas com os objetivos institucionais.

Nesse contexto, Daroit e Feil (2016) estabelecem que a gestao de riscos se
desenvolve em quatro etapas: identificacéo, analise, tratamento e monitoramento dos
riscos. Inicialmente, é necessario identificar e classificar os riscos, seguindo-se a sua
andlise, que vai determinar se sdo toleraveis ou aceitaveis. Posteriormente, € preciso
fazer o seu devido tratamento, estabelecendo as respostas que serdo dadas para
cada risco identificado. Por fim, é realizado o seu monitoramento para acompanhar se
houve mudancas nos riscos ou se é preciso ajustar o tipo de tratamento escolhido.

Por isso, a implementacdo do gerenciamento de riscos deve buscar um
modelo que seja confiavel, padronizado e tenha o reconhecimento de boas préaticas
pelas organizacbes, existindo diversos normativos internacionais com essas
caracteristicas, como o COSO ERM, a ISO NBR 31000, a Orange Book, entre outros
(Araujo; Gomes, 2021).

2.3. MODELOS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

A gestdo de riscos tem se mostrado essencial para as instituicdes, uma vez
que identificar, avaliar e monitorar as incertezas que podem impactar o alcance dos
seus objetivos contribui para melhores tomadas de decisdo. Para tal, existem diversas
metodologias de gerenciamento de riscos, sendo o COSO, ISO 31000 e o Orange

Book os principais e reconhecidos internacionalmente.

2.3.1. COSO - Gerenciamento de Riscos Corporativos

Criado em 1985 a partir da iniciativa conjunta da Associacdo Americana de
Contabilidade, do Instituto Americano de CPAs, da Associacdo dos Executivos
Financeiros Internacionais, da Associacao de Contadores e Profissionais Financeiros

em Negaocios, e do Instituto de Auditores Internos para atuar na prevencao de fraudes
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em relatorios financeiros, 0 COSO é uma entidade privada independente com atuacao
em trés areas interligadas: Gestdo de Riscos Corporativos; Controle Interno; e
Prevencdo de Fraudes e Governanca?. Foi no Ambito da area de gestéo de riscos que,
em 2004, o COSO publicou o Enterprise Risk Management (ERM), um framework tido
como “modelo conceitual para o gerenciamento de riscos corporativos,
proporcionando as diretrizes para a evolucéo e aprimoramento do gerenciamento de
riscos e dos procedimentos para sua analise” (COSO, 2007).

Esse modelo prevé a integracdo e alinhamento da gestdo de riscos aos
objetivos institucionais, oferecendo uma visdo integrada desses elementos e
facilitando uma tomada de decisdo mais estratégica. Esse relacionamento é
representado por uma matriz tridimensional em forma de cubo, em que os objetivos
organizacionais estdo em uma face (Estratégico, Operacional, Comunicacdo e
Conformidade), os componentes inter-relacionados da metodologia na segunda
(Ambiente Interno, Fixacdo de Obijetivos, Identificacdo de Eventos, Avaliacdo de
Riscos, Resposta a Risco, Atividade de Controle e Informagdes e Comunicagdes) e
as unidades da instituicdo na terceira dimensao (Subsidiaria, Unidade de Negdcio,

Divisdo e Nivel Organizacional) (Figura 04).

Figura 04 — Cubo tridimensional do COSO
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Fonte: Extraido de COSO, 2007.

2 Informacdes obtidas do site institucional do COsO. Disponivel em:

https://www.coso.org/ files/ugd/3059fc_481f3245a18e44b5a16600eee64bf324.pdf. Acesso em: 19
mar. 2025.
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Esse modelo utiliza a conexao e interacdo dessas dimensdes, demonstrando
gue o gerenciamento de riscos nao se trata de uma atividade isolada, mas uma
estratégia integrada por oferecer uma visdo ampla dos riscos e controles da
organizagéo e possibilitar melhores tomadas de decisdo. Conforme explica Paulus,
Schmidt e Salla (2022, p. 6), a metodologia estabelecida pelo COSO tem como
objetivo “ser um modelo tedrico de gerenciamento de riscos que seja util para que as
organizagbes alinhem suas estratégias e objetivos a um ambiente complexo,
globalizado e dependente da tecnologia”.

Em 2016, os componentes desse modelo de gerenciamento de riscos foram
revisados e atualizados, com a finalidade de estabelecer um melhor alinhamento entre
a estratégia adotada pela organizacao e o seu desempenho, dando origem ao COSO
Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRC) — Integrado com Estratégia e
Performance. Assim, além de considerar o risco da estratégia adotada, é necessario
considerar um possivel desalinhamento entre a estratégia e a misséo, visao e valores
organizacionais, bem como as implicacdes da estratégia adotada, uma vez que cada
estratégia possui um perfil de risco proprio (COSO, 2017).

Dessa forma, essa nova versdo tem o objetivo de complementar o COSO
ERM (2004), na medida em que “realca a importancia do gerenciamento de riscos
corporativos no planejamento estratégico e da sua incorporacdo em toda a
organizagao” (COSO, 2017). Esse modelo busca a integracdo em trés dimensdes
fundamentais para a gestdo organizacional: a missao, visdo e valores centrais, 0s
objetivos estratégicos e de negdcios e o desempenho organizacional. Além disso,
diferentemente do modelo de 2004, que previa oito elementos de gestao de riscos, a
versao atual estabelece apenas cinco componentes interrelacionados: Governanca e
Cultura; Estratégia e Definicdo de Objetivos; Desempenho; Revisdo e Correcao; e

Informacéo, Comunicagéo e Reporte (Figura 05).
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Figura 05 — Metodologia de Gestao de Riscos do COSO GRC 2016
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Fonte: Extraido de Brasil, 2018.

Conforme esse framework, a Governanca e Cultura estabelece o tom da
organizacdo em relacdo ao risco, sob a supervisdo e orientacdo estratégica do
Conselho. Ja a Cultura trata-se da conscientizacdo e comportamento da entidade em
relacao aos riscos. O componente Estratégia e Definicdo de Objetivos atua integrando
a gestao de riscos com o planejamento estratégico e fixacdo de objetivos, alinhando
a estratégia conforme o apetite ao risco estabelecido. Em relacdo a Performance, o
objetivo € identificar, avaliar, priorizar e responder aos riscos, permitindo a alocacao
eficiente de recursos para mitigar ameacas e aproveitar oportunidades.

Na Analise e Revisao, ocorre o monitoramento de forma continua da atuacéo
da administracdo dos riscos, permitindo a identificacdo de areas para melhoria por
meio da revisdo regular da eficacia do gerenciamento de riscos devido a alteracdes
relevantes do ambiente. Por fim, no componente Informacdo, Comunicacdo e
Divulgacéo, ocorre o compartilhamento de informacdes relevantes, que precisam ser
identificadas, processadas e comunicadas oportunamente, propiciando a
transparéncia entre as partes interessadas.

Esses componentes nao operam isoladamente, mas de forma
interrelacionada e interdependente, com influéncia mutua. Com efeito, a Cultura fraca
em uma organizacado pode afetar a Performance, bem como a comunicagao falha
impacta a estratégia e resposta. Por isso, esse modelo de gerenciamento de riscos
possui um ciclo dindmico com constante monitoramento, avaliacdo e adaptacao
continuos, uma vez que a melhoria em um componente produz efeitos positivos em

outros.
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2.3.2. ABNT NBR ISO 31000:2018 — Gestao de Riscos

A norma NBR ISO 31000 é um documento que fornece diretrizes para as
organizacdes realizarem a gestao dos riscos das suas atividades, se propondo a ser
um modelo aplicavel para qualquer instituicdo gerenciar diversos tipos de risco, por
ser uma norma genérica aplicavel a variadas atividades e setores. Além disso, esse
framework pode ser aplicado em todas as fases de existéncia da instituicao,
funcionando de forma integrada com a tomada de decisdo em todos os niveis
organizacionais (ABNT, 2018).

A primeira verséo dessa norma foi publicada em 2009, a ISO 31000:2009, e
posteriormente revisada e alterada em 2018. Nessa nova versdo, ocorreu uma revisao
dos principios da gestdo de riscos, reduzindo-os de onze para oito. Além disso, foi
enfatizada a relevancia da lideranca da alta administracéo e dos 6rgaos de supervisao
no gerenciamento de riscos, com integracdo em todos 0s niveis da organizagéo. Outra
importante alteracédo foi destacar a natureza continua e ciclica do processo de gestao
de riscos, a relevancia de uma cultura de riscos positiva na instituicdo e a integracao
com a tomada de decisao, pois a gestdo de riscos deve integrar a administracdo e o
processo decisorio.

Esse framework de gerenciamento de riscos estd estruturado em trés
componentes: principios, estrutura e processos (Figura 06). Os principios sdo tidos
como a “base para gerenciar riscos e convém que sejam considerados quando se
estabelecem a estrutura e 0s processos de gestao de riscos da organizagao” (ABNT,
2018). Ja a estrutura tem a funcéo de ajudar na integracdo da gestao de riscos na
governanca e nas demais atividades da organizacdo, podendo ser personalizada de
acordo com a realidade de cada instituicdo. Por fim, os processos possuem
caracteristica flexivel, mas devem estar integrados na gestdo e na tomada de
decisdes, envolvendo a “aplicacéo sistematica de politicas, procedimentos e praticas
para as atividades de comunicacdo e consulta, estabelecimento do contexto e
avaliagdo, tratamento, monitoramento, analise critica, registro e relato de riscos”
(ABNT, 2018).
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Figura 06 — Principios, estrutura e processo da ISO 31000:2018
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Fonte: Extraido de ABNT, 2018.

Os principios estabelecidos tém o objetivo de fornecer "orientacdes sobre as
caracteristicas da gestdo de riscos eficaz e eficiente, comunicando seu valor e
explicando sua intencao e propésito” (ABNT, 2018), por meio dos seguintes
elementos: Integrada, Estruturada e abrangente, Personalizada, Inclusiva, Dindmica,
Melhor informacéo disponivel, Fatores humanos e culturais e Melhoria continua.

Quanto a estrutura, € importante que 0s seus componentes e o "modo como
funcionam em conjunto sejam personalizados para as necessidades da organizagédo”
(ABNT, 2018). Essa estrutura esta baseada na lideranca e comprometimento, pois a
a Alta Direcdo e os 6rgaos de supervisdo devem assegurar a incorporacao da gestao
de riscos em todas as atividades organizacionais, se constituindo pela Integracéo,
Concepcéo, Implementacgéo, Avaliacdo e Melhoria.

Ja em relacdo ao processo de gerenciamento dos riscos, € estabelecida uma
abordagem sistematica para que funcione "como parte integrante da gestdo e da
tomada de decisdo, e seja integrado na estrutura, operacbes e processos da
organizagdo" (ABNT, 2018). Dentro desse processo, esta a etapa de Comunicacao e
Consulta entre as partes interessadas; o Escopo, Contexto e Critérios, com o objetivo
de personalizar o processo de gestdo de riscos; o Processo de avaliacdo de riscos,

contendo as fases de identificacdo, analise e avaliacdo dos riscos; o Tratamento dos
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riscos, em que seleciona e implementa opcbes para o tratamento do risco; o
Monitoramento e analise critica, com o objetivo de “assegurar e melhorar a qualidade
e eficacia da concepcgéao, implementacgao e resultados do processo” (ABNT, 2018); e,
por fim, o Registro e relato, com o objetivo de comunicar para toda a instituicdo os
resultados do gerenciamento de riscos, bem como conceder aos gestores
informacdes para a tomada de deciséo.

Essa regulamentacdo da ISO 31000 tem se mostrado uma importante
ferramenta de gerenciamento de riscos, pois, ao prever principios, estrutura flexivel e
processo sistematico, as instituicdes enfrentam as incertezas das suas atividades com
maior preparo, o que auxilia a consecucdo dos seus objetivos. Conforme o TCU
(2018), essa norma se mostra essencial para “o processo de gestdo de riscos, cujo
propadsito € fornecer uma abordagem comum para a aplicacao sistematica de politicas,

procedimentos e praticas de gestao de riscos”.

2.3.3. The Orange Book — Gerenciamento de Riscos

O Orange Book é um guia de gestéo de riscos criado pelo governo do Reino
Unido e voltado para a administracdo publica, possuindo como vantagem a sua
compatibilidade “com padrdes internacionais de gestéao de riscos, como COSO e ISO
31000, apresentar uma introducdo ao tema gestao de riscos, tratando um assunto
complexo de forma abrangente e simples” (TCU, 2018).

A sua primeira versao foi publicada em 2004, revisada em 2020 e, novamente
em 2023. Esse modelo é composto por um processo integrado, possuindo como
principios a Governanca e Lideranca, a Integracdo e a Colaboracdo. Além disso,
possui como etapas no processo de gestdo de riscos a identificacdo e avaliacao de
riscos; a sele¢ao, o desenho e a implementagcao de opg¢des de tratamento de riscos;
o desenho e a operagcdo de um monitoramento de riscos integrado, perspicaz e

informativo; e relatérios de riscos oportunos, precisos e Uteis (Figura 07).
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Figura 07 — Modelo de gestéo de riscos do Orange Book

ance and Leade
\ntegration Shye,
co\\aboratio,, ’}\oo

\N©
%, (c)
%

Continual

Improvement Consultation

Communication

5
RN

Fonte: Extraido de UK GOVERNMENT, 2023.

7

Em relagdo aos principios, é importante mencionar que a Governanca e
Lideranca significa que a gestéo de riscos deve ser parte fundamental, abrangendo a
instituicdo em todos os niveis em seu direcionamento, gerenciamento e controle. J4 a
Integragcdo, que o gerenciamento dos riscos deve integrar todas as atividades
organizacionais, auxiliando a tomada de decisdes. Por fim, a Colaboracdo consiste
que as agOes nesse processo devem ser baseadas nas melhores informacdes e
conhecimentos disponiveis, pois essa incorporacdo se mostra importante para
identificacéo e avaliagdo dos riscos.

Esse framework se mostrou importante por estabelecer um processo
estruturado de gestdo de riscos integrado com a governanca e a estratégia
organizacional, especialmente no setor publico, bem como por oferecer natureza
flexivel e ser compativel com os modelos internacionais COSO e ISO 31000. Outro
fato que ressalta sua importancia é a necessidade das organiza¢des publicas também
gerenciarem seus riscos, pois é “parte integrante da tomada de decisdes, desde a
concepcao de politicas ou projetos, passando pela implementacdo até a prestacdo
dos servigos publicos” (UK Government, 2023).

Apesar dos modelos analisados possuirem como semelhanga a necessidade
de uma abordagem estruturada, sistematica e integrada a governanca organizacional,

eles apresentam diferentes niveis de detalhamento e foco conceitual, o que pode
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influenciar a escolha ou adaptacdo do modelo mais adequado a realidade de cada

organizacdo (Quadro 04).

Quadro 04 — Comparativo entre os modelos de gestdo de riscos

Estrutura de etapas

de Eventos, Avaliagao de
Riscos, Resposta a
Risco, Atividade de
Controle e Informacdes e
Comunicacgoes.

Processo de avaliagao
de riscos; Tratamento

dos riscos;
Monitoramento e
analise critica;

Registro e relato.

Critério COSO ERM 1ISO 31000 Orange Book
Constituido por | Formado pelas | Possui como etapas a
componentes inter- | seguintes etapas: | identificagcdo e avaliagédo
relacionados: Ambiente | Comunicagao e | de riscos; a selegao, o
Interno, Fixacdo de | Consulta; o Escopo, | desenho e a
Objetivos, Identificagdo | Contexto e Critérios; | implementagao de

opgoes de tratamento de
riscos; o desenho e a
operagao de um
monitoramento de riscos
integrado, perspicaz e
informativo; e relatérios
de riscos oportunos,
precisos e uteis

Enfase

Fortemente voltado a
aspectos financeiros e
controles internos,
alinhado a governancga
corporativa e auditoria.

Enfase organizacional
e estratégica,
aplicavel a qualquer
tipo de entidade, com
foco em tomada de
decisdo e criacdo de
valor.

Enfase regulatéria e
institucional, voltado ao
setor publico britanico,
destacando
responsabilidade,
prestacdo de contas e
transparéncia.

Aplicabilidade ao
setor publico

Aplicavel, mas mais
usado em o6rgaos que
precisam alinhar riscos a
controles internos e
relatorios financeiros.

Altamente aplicavel,
pois é flexivel e
adaptavel a diferentes
contextos, incluindo
instituicdes publicas.

Especifico para o setor
publico, especialmente
como guia de boas
praticas de governanca
e gestdo de riscos em
orgéos governamentais.

Fonte: Elaborado pelo autor

E possivel perceber que esses referenciais de gestdo de riscos — COSO

ERM, ISO 31000 e Orange Book — convergem ao reconhecer a importancia da

identificacdo, avaliacdo e monitoramento de incertezas como suporte a governancga,

mas se diferenciam quanto ao foco e aplicabilidade: o COSO ERM privilegia controles

internos e aspectos financeiros, a ISO 31000 apresenta carater amplo e estratégico,

e 0 Orange Book destaca-se por sua orientacdo voltada ao setor publico.

Por fim, convém reconhecer que esses referenciais de gestdo de riscos

oferecem contribui¢cdes relevantes para a governancga, tornando necessario analisar

como tais praticas se materializam no setor publico, em que a complexidade

institucional e a necessidade de transparéncia ampliam a importancia de mecanismos

capazes de antecipar incertezas e fortalecer a tomada de decisao.
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2.4. DA GESTAO DE RISCOS NO SETOR PUBLICO

Como visto, a utilizacdo da gestéo de riscos comecou no setor privado, onde
se consolidou como uma importante ferramenta de auxilio para as organizagfes
tomarem melhores decisdes para o cumprimento dos seus objetivos estratégicos,
mediante a identificacdo, avaliacdo e mitigacdo de riscos potenciais.

E inegavel que o setor publico também esta sujeito a diversos riscos que, se
nao forem gerenciados, podem impactar ndo apenas a organizacdo em si, mas
também a sociedade em geral. Uma gestdo ineficiente em entidades publicas
ultrapassa os limites organizacionais e pode prejudicar o interesse publico. Isso porque
a gestao de riscos nos processos internos, como 0s de compras, previne eventos que
comprometeriam a eficiéncia, eficacia, transparéncia e legitimidade, evitando
prejuizos a coletividade e preservando os valores publicos (Ferreira, 2021).

Dessa forma, tanto cidadéos quanto a sociedade perdem tempo e dinheiro se
programas do governo e servigos publicos associados ndo séo entregues de forma
adequada e em tempo habil (Brasil, 2013). Diferentemente das empresas privadas, as
organizacdes publicas tém como funcéo primordial atuar no interesse da coletividade
e, por isso, a gestao de riscos deve ter como objetivo principal zelar pelo bem publico
(Avila, 2014).

Nesse contexto, tendo o gerenciamento de riscos como um componente
importante de governanca, as organizacfes publicas possuem o desafio de
estabelecer o nivel de risco adequado para a realizacdo dos seus objetivos
institucionais, que se traduzem em oferecer um servico publico de qualidade
(Medeiros; Trombini; Santos Junior, 2020).

Como se V€, a adocéo da gestdo de riscos no setor publico € importante para
assegurar que as entidades governamentais operem com eficiéncia, o que contribui
para um melhor uso dos recursos publicos, resultando, assim, em melhores servi¢os
prestados a populacédo. Aléem disso, ainda pode-se registrar como beneficios da
gestao de riscos a entrega de melhores servicos ao cidadao, na utilizacéo de recursos,
no incremento da credibilidade do governo, entre outros (Montezano et al., 2019).

Desse modo, a gestdo de riscos na administragcdo publica auxilia as
organizacdes publicas no atingimento dos seus objetivos, refletindo na eficiéncia do

planejamento e do uso dos recursos, provocando a entrega de servicos com melhor



48

qualidade aos cidadaos, bem como o aumento da credibilidade do governo (Brasil,
2013).

2.4.1. Aplicagcdo do gerenciamento de riscos na Administragdo Publica

brasileira

Para efetivar a gestdo de riscos, o setor publico voltou-se para a iniciativa
privada a procura de modelos de gestdo j4 estabelecidos e comprovadamente
eficazes. Essa busca por préaticas consolidadas visa adaptar e aplicar estratégias que
foram bem-sucedidas no setor privado, considerando as particularidades e os desafios
do ambiente publico (Santos; Lima; Lima, 2024). Assim, o setor publico vem
gradativamente incorporando a gestao de riscos em sua rotina, buscando aprimorar a
tomada de decisdes, melhorar o uso dos recursos e assegurar a prestacao de servicos
melhores a sociedade.

Uma das primeiras manifestacdes de utilizacdo de gestao de riscos no setor
publico brasileiro ocorreu na década de 1990. Nesse periodo, o BCB deu inicio a
formalizacdo de técnicas de gestdo de riscos, com a aplicacdo de ferramentas de
gerenciamento de risco de mercado para a gestao das reservas internacionais (BCB,
2017). E importante mencionar, também, que a gestdo de riscos no setor publico tem
sido incentivada pelos 6rgéos de controle, como o TCU e a CGU, que tém atuado de
forma importante, fornecendo diretrizes e normativos que orientam as instituicoes
publicas na implementacéo dessas praticas.

Essa atuacdo do TCU pode ser visualizada no Acérddo n® 1.273/2015 —
Plenario, que em um trabalho de levantamento, com o objetivo de sistematizar
informacgdes sobre a situacdo da governanca publica em ambito nacional (esferas
federal, estadual, distrital e municipal), recomendou a Casa Civil da Presidéncia da
Republica, ao Conselho Nacional de Justica e ao Conselho Nacional do Ministério
Publico a criacdo de um modelo de governanca visando o aperfeicoamento do
desempenho das instituicbes publicas, incluindo acdes para resolver fragilidades
relacionadas a estratégia, gestdo de riscos, auditoria interna, aprovacao de planos,
orientagdo estratégica e monitoramento de resultados.

Ja em relacdo a normatizacao, apenas no ano de 2016 ocorreu a publicacéo
da IN 01/2016, do MP/CGU, que estabelece que os orgaos e entidades do Poder

Executivo federal deverdo adotar medidas para a sistematizacdo de praticas
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relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a governanca. Com isso,
devem implementar, manter, monitorar e revisar o processo de gestdo de riscos,
compativel com sua missdo e seus objetivos estratégicos.

Em continuidade a essa valorizacdo da gestdo de riscos, foi publicado o
Decreto n® 9.203/2017, pela Presidéncia da Republica, tratando sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional e
estabelecendo a gestao de riscos como um dos mecanismos da governanca publica.
Dessa forma, a alta administracéo das organizacdes deve praticar uma sistematica de
gerenciamento de riscos que identifique, avalie e gerencie potenciais ameacas que
possam impactar o alcance dos objetivos institucionais pelas organizacoes.

Nessa mesma toada, o TCU publicou, em 2018, o seu Referencial Basico de
Gestdo de Riscos, fornecendo diretrizes técnicas aos encarregados da governanca e
administracdo das entidades publicas. Além disso, o documento incentiva a adocéo
de boas praticas de gestéo de riscos nas organizacdes, auxiliando os administradores
na implementacdo do novo marco regulatério de governanca publica. Dessa forma, é
possivel observar que esse movimento normativo institui uma cultura organizacional
orientada ao risco no setor publico, na qual o gerenciamento de riscos, juntamente
com o0 accountability e sistemas de controle, comp8e a governanca moderna,
funcionando de forma integrada e interdependente.

Por outro lado, a implementacéo da gestéo de riscos na administracao publica
apresenta um conjunto de desafios que decorrem tanto das caracteristicas estruturais
e culturais quanto das especificidades do ambiente do setor puablico. Esses obstaculos
dificultam a consolidacdo de préticas eficazes e sustentaveis de gerenciamento de
riscos, exigindo esfor¢cos adicionais de adaptacéo e institucionalizacao.

Segundo Ahmeti e Vladi (2017), no ambito do setor publico, o gerenciamento
de riscos tende a ser mais complexo em razdo das exigéncias normativas, dos
procedimentos administrativos e da diversidade de atores envolvidos. Essa realidade
€ agravada pela auséncia de unidades especificas dedicadas ao tema, como apontam
Montezano et al. (2019), o que limita a capacidade de coordenacdo e
acompanhamento sisteméatico das acoes.

A cultura organizacional vigente no setor publico representa uma barreira
significativa. Braga (2017) destaca a prevaléncia de uma cultura de medo e punicao,
gue leva os servidores a adotarem posturas conservadoras e legalistas, reduzindo a

inovacdo e a proatividade. Montezano et al. (2019) reforcam que a falta de
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engajamento dos servidores e a dificuldade em institucionalizar conceitos de gestao
de riscos exigem investimentos em comunicacéo e capacitacdo. Além disso, Araujo e
Callado (2022) apontam que o conflito entre a cultura de conformidade, predominante
nas organizacdes publicas, e a cultura de riscos, ainda pouco internalizada, dificulta a
adocao de praticas de gestao de riscos.

Outro ponto que a literatura evidencia para o sucesso da gestao de riscos é o
engajamento da alta administracdo. Simdes e Rocha (2021) ressaltam que a
vinculacao da gestdo de riscos ao planejamento estratégico e a integracdo entre 0s
atores envolvidos séo fatores criticos para a melhoria do desempenho institucional.
Ademais, Montezano et al. (2019) identificam a falta de apoio da alta administracéo
como uma barreira recorrente, sendo necessdria a capacitacdo da alta gestéo e, de
forma continua, dos gestores para que possam conduzir de maneira eficaz as praticas
de gestdo de riscos em suas areas de responsabilidade (Simdes; Rocha, 2021).

Além desses fatores, observa-se como um desafio recorrente a possibilidade
de a gestdo de riscos ser percebida como um modismo ou uma exigéncia externa,
sem conexao com a realidade da instituicdo. Sobre esse assunto, Braga (2017) alerta
para o risco de que os sistemas de gestado de riscos sejam vistos como uma panaceia
passageira, 0 que compromete sua legitimidade e sustentabilidade. Ja Avila (2014),
reforca que a melhoria da gestdo de riscos no setor publico depende de uma
transformacao cultural.

DiMaggio e Powell (1983) alertam para o isomorfismo coercitivo decorrente
dessas exigéncias normativas, fazendo as organizacfes adotarem estruturas e
processos em resposta a pressfes formais e exigéncias de 6rgdos dos quais
dependem, buscando primordialmente assegurar sua legitimidade e protecéo perante
o ambiente externo. Isso porque a celeridade dessas imposicdes legais
frequentemente sobrepde-se ao tempo demandado para a maturagéo de uma cultura
sélida, o que pode levar as instituicbes a tratarem a gestdo de riscos como uma
exigéncia puramente externa ou um rito cerimonial.

Além disso, essa situacao pode ocasionar o fendmeno do desacoplamento
(decoupling). Peci (2006) explica que isso ocorre quando a estrutura de governanca é
mantida formalmente para satisfazer critérios de conformidade e auditoria, mas
permanece desconectada da pratica real dos servidores e das atividades operacionais

estratégicas da instituicao.
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Importante mencionar que a gestao de riscos no setor publico € marcada por
sua complexidade social, uma vez que seus impactos atingem néo s6 a organizacao,
mas também a sociedade em geral, e ampliada pela variedade de stakeholders, pelos
riscos especificos (reputacionais, operacionais, de seguranca) e pelos interesses
conflitantes que permeiam o ambiente publico (Araujo; Callado, 2022). Nesse
contexto, Montezano et al. (2019) observam que 0 sucesso da gestdo de riscos no
setor publico exige a consideracdo dos impactos sociais de longo prazo e do apetite
ao risco dos tomadores de decisdo, em um ambiente marcado por instabilidade
politica e orcamentaria.

Outro desafio relevante é a auséncia de métricas claras para avaliar o impacto
da gestéo de riscos no setor publico. Para Araujo e Callado (2022), a dificuldade em
mensurar o valor gerado aos stakeholders compromete a efetividade das préticas de
risco, uma vez que nao ha indicadores objetivos que demonstrem o desempenho do
processo.

Além disso, € importante observar que o gerenciamento de riscos possui sua
aplicabilidade ndo apenas no ambito interno das instituicdes publicas, mas também
nas cooperacdes estabelecidas com outras organizacdes. Isso porque, ao possibilitar
o compartilhamento de recursos, conhecimentos e responsabilidades entre as partes
envolvidas, a complexidade da governanca é ampliada, o que impfe desafios
adicionais a gestdo. Nesse contexto, a gestdo de riscos aplicada aos acordos de
cooperacao contribui para a reducéo de incertezas, o fortalecimento dos controles e a
melhoria da tomada de decisdo, a0 mesmo tempo em que exige adequada
estruturacdo contratual e mecanismos de monitoramento, potencializando a geracéo
de valor publico, a sustentabilidade dos resultados e a efetividade das acdes entre
organizacdes no setor publico (Andrade et al., 2023).

2.5. MATURIDADE DE GESTAO DE RISCOS

A implementacdo de uma metodologia de gestao de riscos pelas organizacdes
tem se mostrado essencial para o alcance dos seus objetivos estratégicos. Porém,
apenas essa ado¢cdo ndo garante que seu funcionamento estd sendo eficaz e
produzindo resultados. Para verificar seus efeitos, € necessario que as instituicbes
promovam a avaliacdo do modelo adotado por meio da definicdo do nivel de

maturidade do gerenciamento dos riscos. Dessa forma, deve-se “implementar um
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processo eficaz de gestao de riscos e submeté-lo a uma avaliacdo continua, utilizando
um modelo de maturidade apropriado” (Elmaallam; Krioule, 2011, p. 171, traducdo
nossa).

Nesse sentido, Leite, Coelho Junior e Régo (2022, p. 3-4) esclarecem que a
definigao do “nivel de maturidade de uma determinada pratica organizacional consiste,
basicamente, em verificar o estagio de implementacao da pratica em questao, visando
alcancgar sua efetividade na Organizag&o”. Por isso, é importante a avaliagéo periodica
da fase atual do modelo de gestdo de riscos adotado, possibilitando os ajustes
necessarios para a melhoria dos resultados, uma vez que “um nivel de maturidade é
um estado definido e evolutivo, resultante de um processo de melhoria continua” (Bak;
Jedynak, 2023, p. 4, traducao nossa).

Importante ressaltar que a adogao de um framework de gestéo de riscos néo
se confunde com a implementacdo de um modelo de maturidade, pois o primeiro tem
como funcdo estabelecer processos para identificar, analisar e tratar riscos que
impactam os objetivos organizacionais, enquanto o segundo prescreve procedimentos
de avaliacdo e aprimoramento desse gerenciamento, permitindo as instituicbes
verificar seu atual estagio no processo e estabelecer a melhoria dos pontos fracos.
Com efeito, a adocdo de um modelo de maturidade “serve, entre outros beneficios,
como uma ferramenta poderosa para avaliar a eficacia da gestdo de riscos”
(Antonucci, 2016, p. 8, traducdo nossa).

Como se vé, a definicdo da maturidade funciona de forma complementar a
gestdo de riscos, uma vez que, ao fazer as organizacbes compreenderem sua
capacidade atual no processo, permitem sua melhoria continua e o alcance de niveis
mais altos nesse gerenciamento, mostrando que gestdo de riscos ndo é uma
metodologia estatica. Por isso, “os modelos de maturidade de risco sao apresentados
como uma ferramenta valida, apoiando o procedimento de gestdo de riscos,
fornecendo os chamados "marcadores" de avango” (Wieczorek-Kosmala, 2014, p.
134, traducéo nossa).

O objetivo principal de uma metodologia de maturidade de gerenciamento de
riscos € determinar o seu nivel atual no processo, por meio da identificacdo dos pontos
fortes e fraquezas na sua execucéo, e possibilitando um ciclo continuo de evolucao.
Nesse contexto, “modelos de maturidade foram projetados para avaliar a maturidade
(ou seja, competéncia, capacidade, nivel de sofisticacdo) de um dominio selecionado

com base em um conjunto de critérios mais ou menos abrangente” (De Bruin, 2005).
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Um modelo de maturidade em gestao de riscos deve estabelecer a definicdo
de niveis graduais de progressao nos atributos escolhidos, normalmente variando do
inexistente/iniciante até o avancado. Sobre o assunto, Wieczorek-Kosmala (2014, p.
138, tradugéo nossa) explica que “o modelo de maturidade de riscos é estruturado
como uma matriz na qual os niveis de maturidade sdo referenciados de forma cruzada
com os atributos que refletem as principais praticas de gestao de riscos”. Além disso,
complementa afirmando que “cada campo da matriz descreve as competéncias que
indicam as praticas alcancadas ou desejadas” (Wieczorek-Kosmala, 2014, p. 138,
traducdo nossa).

Nesse contexto, um modelo de maturidade tem uma estrutura matricial
organizadas em colunas e linhas, em que as primeiras indicam os atributos
estabelecidos, enquanto as segundas especificam os niveis da maturidade com sua
progressao (Figura 08). Essa perspectiva oferece uma visado clara da situacéo atual,
permitindo o direcionamento das acdes para a melhoria dos atributos com o0s niveis

mais baixos, bem como possibilita identificar a maturidade geral da gestéo de riscos.

Figura 08 — Estrutura de um modelo de maturidade em gestéo de riscos

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 -

Atributo 1
Atributo 2 ™ Niel3

Atributo3 | ™=  Nivel2

Atributo 4 Nivel 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Wieczorek-Kosmala, 2014.

A andlise da maturidade ndo deve ser entendida como uma simples
ferramenta de diagndstico estatico, mas como um processo evolutivo que impacta
diretamente a governanga organizacional. De Bruin et al. (2005) destacam que 0s
modelos de maturidade percorrem fases distintas, a descritiva, a prescritiva e a
comparativa, que refletem uma progressao na forma como a organizagao compreende
e gerencia seus processos. Dessa forma, a analise da maturidade ultrapassa o
diagnéstico inicial e se torna um instrumento de governancga dinamica, que orienta a
evolucao organizacional, promove consisténcia nas praticas e fortalece a capacidade

de gerar valor sustentavel.
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Nesse contexto, € importante mencionar a distincdo entre a maturidade
organizacional objetiva e a maturidade percebida pelos agentes. A primeira diz
respeito a existéncia formal de arcabougos normativos, instancias de governanca e
documentos instrucionais alinhados aos referenciais técnicos e marcos regulatorios
vigentes. Em contrapartida, a maturidade percebida reflete a forma como tais
diretrizes séo interpretadas e efetivamente incorporadas na rotina funcional da
instituicdo. Sob a oOtica de Peci (2006), essa diferenciacdo € fundamental para
identificar quando a adocdo de modelos de governanca visa primordialmente a
conformidade para fins de auditoria, resultando em uma estrutura normativa que existe
no papel, mas permanece desconectada da pratica cotidiana e da efetiva
internaliza¢do da cultura de riscos pelos servidores.

Dessa forma, para que o gerenciamento de riscos atinja uma maturidade real,
a estrutura formalmente instituida precisa se traduzir na cultura organizacional,
evitando-se o desacoplamento (decoupling). Segundo Meyer e Rowan (1977), esse
fendmeno ocorre quando as organizagbes incorporam estruturas formais que
funcionam como mitos racionalizados e ritos cerimoniais para garantir legitimidade e
estabilidade perante o ambiente, mantendo essas estruturas apartadas das incertezas
e demandas das atividades técnicas operacionais.

Existem diversos modelos de maturidade em gestdo de riscos e essa
diversidade ocorre pelas diferentes caracteristicas das organizacbes a serem
avaliadas, fazendo com que cada modelo se aplique a grupos institucionais
semelhantes. Como exemplo, pode-se citar os modelos de maturidade em gestdo de
riscos (Quadro 05) proposto por Hillson (1997); pela Risk and Insurance Management
Society (RIMS, 2006); pela AON (2010); e pelo TCU (Brasil, 2018), sendo este ultimo

de aplicacdo especifica para a administracao publica.
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Modelo

Niveis

Atributos

Foco

Hillson (1997)

Ingénuo; Novato;
Normalizado; Natural.

Cultura; Processo; Experiéncia;
Aplicacao.

Setor
empresarial
e corporativo

RIMS (2006)

Inexistente; Ad hoc; Inicial;
Repetitivo; Gerenciado;
Lideranca.

Adocéo de abordagem baseada
em ERM; Gestéo de processos
de ERM; Gestéo do apetite ao
risco; Disciplina de causa raiz;

Descoberta de riscos; Gestéo de

Setor
empresarial
e corporativo

desempenho; Resiliéncia e
sustentabilidade empresarial.
Comprometimento em nivel de
conselho; Um executivo de risco
dedicado em uma posic¢ao sénior;
Cultura de gerenciamento de
risco que incentiva o
engajamento total e a
responsabilidade; Engajamento
de todas as partes interessadas;
Transparéncia ha comunicacao
de risco; Integracéo de
informagdes de risco na tomada
de decisdes; Uso de métodos
sofisticados de quantificacéo;
Identificagc&o de riscos novos e
emergentes; Gerenciamento de
risco focado na extracdo de valor.

Setor
empresarial
e corporativo

Inicial/Faltando; Basico;
Definido; Operacional,
Avancado.

AON (2010)

Inicial; Basico;
Intermediario; Aprimorado;
Avancado.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ambiente; Processos;
Resultados; Parcerias.

TCU (Brasil,

2018) Setor publico

Essa variedade de modelos mostra a complexidade e especificidade do
assunto, expondo que ndo ha solucdo Unica e que cada metodologia atende a
determinadas organizacdes. Isso permite que as instituicdes utilizem o modelo mais
apropriado para suas necessidades, garantindo uma melhor eficacia na avaliacao
realizada. Para a administracdo publica, ressalte-se a existéncia do modelo elaborado

pelo TCU e publicado em seu Referencial Basico de Gestdo de Riscos (Brasil, 2018).

2.5.1. Modelo de avaliacdo desenvolvido pelo TCU

Buscando auxiliar as instituicdes do setor publico a identificarem seu estagio
no gerenciamento dos riscos, o TCU elaborou um modelo proprio de maturidade,
publicado em seu Referencial Basico de Gestdo de Riscos (Brasil, 2018). Essa
metodologia, de aplicacdo especifica para o setor publico, busca promover a
institucionalizacdo da gestdo de riscos por meio da identificacdo das praticas que

necessitam de aperfeicoamento, bem como contribui para a melhoria na governanca
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e alocacédo dos recursos publicos. Esse modelo foi elaborado com base nas melhores
praticas identificadas no COSO, NBR ISO 31000, Orange Book e pela IN 01/2016 do
MP/CGU.

Essa metodologia foi estruturada com o estabelecimento de quatro atributos,
chamados de dimensédo no documento, sendo eles: Ambiente, Processos, Parcerias
e Resultados. No primeiro, composto pelos elementos lideranca, politicas e estratégia,
e pessoas, busca-se “avaliar as capacidades existentes para que a gestao de riscos
tenha as condigbes necessarias para prosperar na organizagao” (Brasil, 2018). J4 no
segundo, constituido pela identificacdo e analise de riscos, avaliacdo e resposta a
riscos e no monitoramento e comunicacao, abordando “os aspectos relacionados ao
processo de gestdo de riscos, procurando avaliar em que medida a organizacao
estabeleceu um processo formal, com padrdes e critérios definidos” (Brasil, 2018).

No terceiro atributo, esta a gestédo de riscos em objetivos compartilhados com
outras organizagdes, avaliando “em que medida a organizagao estabelece arranjos
com clareza sobre quais riscos serdo gerenciados e por quem, e como se daréo as
trocas de informacdes sobre o assunto” (Brasil, 2018). Por fim, no ultimo atributo, é
avaliada a eficacia da gestao de riscos na melhoria da governanca e gestéo, e seu
impacto nos “objetivos relacionados a eficiéncia das operagoes, a qualidade de bens
e servicos, a transparéncia e a prestacdo de contas e ao cumprimento de leis e
regulamentos” (Brasil, 2018). Dessa forma, o tribunal formulou um framework com
quatro atributos, que requer liderangas capacitadas para 0S processos e parcerias
estabelecidas para produzir resultados de melhoria na execucdo dos objetivos

institucionais (Figura 09).

Figura 09 — Atributos do modelo de maturidade do TCU

PROCESS0S
Identificacdo e Andlise de riscos
Avaliacdo e Resposta a riscos
Monitoramento e Comunicacdo

AMBIENTE

Lideranga RESULTADOS

Eficacia da gestdo de riscos
Resultados organizacionais

Politicas e Estratégias
Pessoas

PARCERIAS

Fonte: Extraido de Brasil, 2018.
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Quanto aos niveis de avaliacdo da maturidade, a metodologia estudada
estabelece a andlise de cada dimensao separadamente e, também, a determinacéo
do nivel de maturidade global considerando todos os atributos. Foram estabelecidos
cinco niveis: Inicial, Basico, Intermediario, Aprimorado e Avancado, e cada um deles
€ determinado pelo indice apurado de acordo com a aplicacédo de pontos e pesos no

levantamento dos critérios estabelecidos (Figura 10).

Figura 10 — indices e niveis de maturidade do modelo TCU

INDICE DE MATURIDADE APURADO NIVEL DE MATURIDADE

De 0% a 20% Inicial
De 20,1% a 40% Basico
De 40,1% a 60% Intermediario
De 60,1% a 80% Aprimorado
De 80,1% a 100% Avancado

Fonte: Extraido de Brasil, 2018.

Portanto, o TCU oferece um modelo de maturidade em gestdo de riscos
completo e especifico para as organizacdes publicas, permitindo a identificacdo do
atual estagio do gerenciamento dos riscos, bem como possibilita a implementacao de
ac6es de melhoria no processo de acordo com o nivel de maturidade encontrado. Isso
tudo busca tornar as instituicbes mais eficientes na execucdo dos seus objetivos
organizacionais e, também, no uso dos recursos publicos, beneficiando toda a

sociedade.

2.6. ESTUDOS ANTERIORES

Para aprofundar o estudo sobre a maturidade em gestdo de riscos,
apresentam-se a seguir pesquisas anteriores sobre o tema realizadas em instituicoes
federais de ensino. Embora realizados com diferentes metodologias, esses estudos
sado importantes para apresentar um panorama atual do assunto, bem como

possibilitar a analise comparativa dos resultados alcancados.
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O estudo realizado por Azevedo (2017) teve como objetivo avaliar a
maturidade da gestao de riscos na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
tendo como base a IN 01/2016, do MP/CGU. Como critério de analise, o autor
estabeleceu um modelo adaptado com cinco niveis de maturidade, que variam entre

Ingénuo (grau 1) e Habilitado (grau 5), conforme demonstrado no quadro 06.

Quadro 06 — Graus de maturidade estabelecidos por Azevedo

Grau de Maturidade
deriscosde 1a 5

Estagios Resultado

A instituicdo ndo possui abordagem formal desenvolvida
para gestao de riscos.
A Instituicdo possui abordagem de gestdo de riscos
dispersa pelas areas.

- A instituicdo possui estratégias e politicas implementadas
3 Definido ; . . . e
e comunicadas. O apetite por riscos esta definido.
A instituicao possui abordagem corporativa para gestao de
riscos desenvolvida e comunicada.

. A instituigdo possui Gestdo de Riscos e controles internos
5 Habilitado ; . ~
totalmente incorporados as operagoes.
Fonte: Azevedo (2017)

1 Ingénuo

2 Consciente

4 Gerenciado

Para alcancar o objetivo de pesquisa, foi aplicado um questionario adaptado
do modelo ABNT (modelo de 2009) para os gestores da instituicdo e os integrantes
da AUDIN. Como resultado, foi verificado que a maturidade da UFSC estava no
estagio Ingénuo (grau 1), sendo detectado que nao havia a analise regular dos riscos,
nem o reporte dos mesmo para 0s 0rgaos superiores, bem como a previsdo nos
cargos das responsabilidades do gerenciamento dos riscos.

Ja a pesquisa conduzida por Viana (2021) pretendeu analisar o nivel de
maturidade da gestao de riscos em vinte universidades federais do Nordeste, por meio
de um modelo adaptado proprio. Nesse modelo, foram estabelecidos cinco niveis de
maturidade, variando do Inicial (nivel 1) ao Avancado (nivel 5), e seis atributos,

conforme demonstrados no quadro 07.

Quadro 07 — Modelo de maturidade proposto por Viana

Modelo Niveis de Maturidade Atributos
Inicial Ambiente
Basico Cultura
Modelo de analise da Intermediario Processos
maturidade em gestao de - -
riscos em IEES Aprimorado Integracao
Avangado Indicadores de desempenho

Resiliéncia e sustentabilidade

Fonte: Viana (2021)
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Na coleta de dados, por restricbes quanto ao recebimento do termo de
consentimento, foi aplicado um questionario com as questdes do modelo proposto em
dez universidades federais, conseguindo respostas de nove. Os resultados mostraram
uma variacao dos niveis de maturidade das instituicbes pesquisadas, com cerca de

44% em nivel basico, conforme quadro 08.

Quadro 08 — Resultados da pesquisa de Viana

Universidades Nivel de maturidade
IFES 1 Basico
IFES 2 Basico
IFES 3 Basico
IFES 4 Basico
IFES 5 Inicial
IFES 6 Aprimorado
IFES 7 Intermediario
IFES 8 Aprimorado
IFES 9 Aprimorado

Fonte: Adaptado de Viana (2021)

Além dessa andlise, o autor também verificou o atendimento das politicas de
gestao de riscos dessas universidades ao previsto na IN 01/2016, do MP/CGU. Nessa
etapa, foi constatado que a estrutura desses documentos reflete ao prescrito pela
normativa, demonstrando a formalizacdo de processos de gestdo de riscos, a
definicdo dos seus responsaveis e a maioria das politicas apresentando os principios
e objetivos organizacionais. Além disso, foi percebido que nos atributos Indicadores
de desempenho e Resiliéncia e sustentabilidade ndo ha, na amostra pesquisada, uma
integracdo adequada com o planejamento estratégico e processos organizacionais.

Em trabalho produzido por Vieira (2025) foi estabelecido como objetivo
analisar a influéncia da politica de gestao de riscos na sua maturidade, tendo como
locus a Fundacgdo Universidade Federal de Rondénia (UNIR) e como critério de
analise o modelo de maturidade desenvolvido por Viana (2021). Para tal, foi aplicado
um questionario para 42 (quarenta e dois) servidores ocupantes de cargos de direcao.

Os dados coletados e analisados por meio de técnica mista, mostraram que o

nivel de maturidade da UNIR se enquadra no Basico (nivel 2), uma vez que a



60

instituicdo possui uma quantidade reduzida de servidores com conhecimento em
gestao de riscos, possuindo uma estrutura fragil ou ndo formalizada.

Costa, Oliveira e Brito (2019), por sua vez, avaliaram o grau da maturidade
em gestao de riscos de uma Universidade Federal no Rio Grande do Norte (RN), por
meio da aplicacdo de questionario elaborado pelo TCU, composto por quatro
dimensdes: Processos, Ambiente, Parcerias e Resultados. As respostas foram
expressas na forma percentual e classificadas nos niveis Inicial, Basico, Intermediario,
Aprimorado e Avangado.

O resultado final foi obtido por meio da média ponderada das dimensdes e
resultou na maturidade global Intermediaria. Como achados da pesquisa, 0os autores
identificaram que a instituicdo avancou na formalizacdo da gestéo de riscos por meio
de politica e plano especificos, adotando préaticas como participacdo dos envolvidos,
uso de sistema informatizado e capacitacdo, mas ainda enfrenta dificuldades
relacionadas ao baixo engajamento das unidades, a limitada compreensao e
valorizacdo da metodologia e & complexidade de seus processos. Além disso, foram
verificadas fragilidades no monitoramento, na comunicagao e na gestao de riscos em
parcerias, embora preveja aprimoramentos nesses aspectos.

Por fim, Souza e Franca (2024) conduziram um estudo comparativo dos
modelos de maturidade de gestédo de riscos para determinar o mais adequado para o
Instituto Federal de Rondb6nia (IFRO), especificamente para a area de ensino,
analisando-se diversos modelos, inclusive o de Viana (2021) e do TCU (2018). Apés
analise documental da estrutura da instituicdo e da politica de gestdo de riscos em
funcionamento, e de levamento com o responsavel pela gestdo de riscos na
organizacdo, o estudo teve como resultado a escolha do modelo de maturidade
desenvolvido pelo TCU como mais apropriado para o IFRO, uma vez que se trata de
framework elaborado e validado pelo 6rgdo de controle federal. As autoras ainda
acrescentam que a escolha também se deu pelo detalhamento da metodologia,
funcionando como um guia, e por ser especifica para a administragéo publica.

Com o objetivo de facilitar a analise e melhorar a visualizacéo dos resultados
explanados, apresenta-se a consolidacdo dos dados no quadro 09, possibilitando a

analise comparativa dos achados.
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Quadro 09 — Resultados das pesquisas anteriores

Autor Objetivo LIStIRIER Resultados
estudada
Azevedo | Avaliar a maturidade da gestédo de R ,
(2017) fiSCOS UFSC Ingénuo (nivel 1)
IFES 1 - Basico (nivel 2)
IFES 2 - Basico (nivel 2)
IFES 3 - Basico (nivel 2)
, Propor modelo proprio de o IFES 4 - Basico (nivel 2)
Viana . . Universidades — -
maturidade e aplicar em IFES 5 - Inicial (nivel 1)
(2021) Uni idades d dest do nordeste
niversidaaes do noraeste IFES 6 - Aprimorado (nivel 4)
IFES 7 - Intermediario (nivel 3)
IFES 8 - Aprimorado (nivel 4)
IFES 9 - Aprimorado (nivel 4)
Vieira Avaliar a maturidade com base no L .
(2025) modelo de Viana (2021) UNIR Basico (nivel 2)
C.OSt.a;_ Avaliar o grau da maturidade em . .
Oliveira; ~ : Universidade o
: gestao de riscos com base no Intermediario (nivel 3)
Brito Federal no RN
modelo TCU
(2019)
Souza; | Avaliar o modelo de maturidade mais
Franca apropriado, especificamente para a IFRO Modelo do TCU (2018)
(2024) area de ensino

Fonte: Elaborado pelo autor

Dos resultados apresentados, € possivel perceber que mais da metade das
instituicBes avaliadas possuem uma maturidade em gestao de riscos baixa (niveis 1
ou 2), bem como em uma organizacdo o modelo elaborado pelo TCU foi considerado
0 mais apropriado para utilizacdo. Isso mostra a importancia dos estudos empiricos
no assunto, que contribui com a evolucdo e aprimoramento dessa importante

ferramenta de governa publica.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem como objetivo detalhar os procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados no desenvolvimento da presente pesquisa e esta
organizado nos seguintes topicos: delineamento da pesquisa, populacdo e amostra

da pesquisa, coleta de dados, analise dos dados e aspectos éticos.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme os ensinamentos de Vergara (2016), uma pesquisa pode ser
classificada por dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto
aos fins, o presente trabalho enquadra-se como descritivo, uma vez que tal modelo
tem como funcdo caracterizar determinada populacdo ou fenémeno, podendo
identificar relacdes entre variaveis, bem como definir sua natureza (Vergara, 2016).

Entre outras possibilidades, afirmar-se que sdo descritivas, também, as
pesquisas que “tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e crencas de uma
populacao.” (Gil, 2023, p. 27). Tendo em vista que o presente problema de pesquisa
€ analisar a percepcdo dos servidores do IFSertdoPE sobre a maturidade
organizacional em gestéo de riscos, ndo resta dividas do seu enquadramento como
descritivo.

Quanto aos meios, pode-se classificar simultaneamente como bibliogréfica,
documental e de campo, uma vez que essas classificacbes ndo sdo mutuamente
excludentes (Vergara, 2016). Na pesquisa bibliogréfica, ocorre o estudo do contetdo,
principalmente por livros e artigos cientificos publicados em jornais e revistas (Gil,
2023), e essa etapa foi realizada para a construcao do referencial teérico.

Ja a pesquisa documental é caracterizada pela investigagao “realizada em
documentos conservados no interior de Orgaos publicos e privados de qualquer
natureza, ou com pessoas” (Vergara, 2016), como registros, regulamentos, entre
outros, o que foi necesséario no presente trabalho, uma vez que 0s registros e
regulamentos da politica de gestéo de riscos no IFSertdoPE foram objeto de analise.

Por dltimo, temos a pesquisa de campo, que é conceituada como a
“‘investigagcao empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que
dispbe de elementos para explicid-lo, podendo incluir entrevistas, aplicacdo de
questionarios, testes e observagdo participante ou ndo” (Vergara, 2016), o que foi
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necessario no desenvolvimento deste trabalho, uma vez que a aplicacdo de
guestionario com os servidores da instituicdo foi etapa indispensavel para o alcance
dos objetivos estabelecidos.

Quanto a abordagem, optou-se por um estudo de métodos mistos com base
no projeto paralelo convergente, integrando simultaneamente dados qualitativos e
guantitativos por mostrar-se o delineamento mais adequado para responder ao
problema de pesquisa. De acordo com Creswell (2010), essa estratégia consiste na
coleta e andlise concomitante de dados qualitativos e quantitativos de forma
independente em uma Unica etapa, permitindo a posterior integracdo dos resultados
para identificar convergéncias, discrepancias ou relacbes entre os diferentes
conjuntos de dados.

Sobre o0 assunto, Severino (2017) explica que a classificacdo da abordagem
refere-se “a conjuntos de metodologias, envolvendo, eventualmente, diversas
referéncias epistemoldgicas”. Dessa forma, em uma abordagem com caracteristica
quantitativa, “os dados e as evidéncias coletados podem ser quantificados,
mensurados. Os dados sao filtrados, organizados e tabulados, enfim, preparados para
serem submetidos a técnicas e/ou testes estatisticos” (Martins; Theophilo, 2016).

Por outro lado, chama-se de pesquisa qualitativa quando os dados e
evidéncias coletados sao “descrigdes, compreensoes, interpretagcdes e analises de
informacg0des, fatos, ocorréncias, evidéncias que naturalmente ndo sao expressas por
dados e numeros” (Martins; Theophilo, 2016), ndo podendo ocorrer a sua mensuragao
ou quantificacdo. Nessa abordagem, os procedimentos de coleta, analise e
interpretacdo sao variados e “baseiam-se em dados de texto e imagem” (Creswell,
2010, p. 206).

Por fim, também é possivel a utilizacdo simultanea dessas duas abordagens,
constituindo uma técnica mista, tendo em vista que “o fato de apresentarem
caracteristicas avaliativas distintas ndo impede que pesquisas cientificas adotem
avaliagbes quantitativas e qualitativas” (Martins; Theophilo, 2016). Conforme Creswell
(2010, p. 27), essa estratégia possui uma forca geral maior do que a aplicacéo isolada
dessas metodologias, pois “envolve suposi¢des filosdficas, o uso de abordagens
gualitativas e quantitativas e a mistura das duas abordagens em um estudo. Por isso,

€ mais do que uma simples coleta e analise dos dois tipos de dados”.
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3.2. POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

Segundo Vergara (2016), ao explicar que o universo trata-se de definir a
populacdo, leciona que essa definicdo refere-se ao “conjunto de elementos
(empresas, produtos, pessoas, por exemplo) que possuem as caracteristicas que
serao objeto de estudo”. Esse entendimento € compartilhado por Marconi e Lakatos
(2017, p. 223) ao afirmarem que a populagdo € o “conjunto de seres animados ou
inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”, como a
organizacdo a que pertencem. A compreensdo desses elementos do universo de
estudo mostra-se essencial para uma visdo mais abrangente do tema e contribui para
uma melhor analise do contexto estudado. Por isso, é preciso entender alguns
aspectos sobre o IFSertaoPE.

Criado pela Lei n°® 11.892 de 2008, o IFSertdoPE possui estrutura juridica de
autarquia, com vinculacdo ao Ministério da Educacdo (MEC), e faz parte da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolégica (RFEPCT), que é
composta pelos IFs, Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), Centros
Federais de Educacdo Tecnologica Celso Suckow da Fonseca (CEFET-RJ) e de
Minas Gerais (CEFET-MG), Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais
e o Colégio Pedro Il.

A instituicdo foi formada para atuar na educacdo basica, profissional e
superior, de forma pluricurricular e multicampi, por meio da oferta de educacao
profissional e tecnolégica. Uma das suas principais finalidades € a qualificacdo e
formacdo dos cidaddos para atuarem profissionalmente nos varios setores da
economia, buscando o desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional
(Brasil, 2008).

Para cumprir os seus objetivos educacionais, o0 instituto possui autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar e deve
exercer suas atribuicbes sempre buscando otimizar sua infraestrutura fisica, o quadro
de pessoal e 0s seus recursos de gestdo. Além disso, possui orcamento anual
devidamente identificado para a reitoria e cada campus, respectivamente (Brasil,
2008).

Atualmente, essa organizacao esta distribuida em diversas cidades do sertao

pernambucano e é formada pela Reitoria e sete campi, sendo eles: Petrolina, Petrolina
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Zona Rural, Santa Maria da Boa Vista, Ouricuri, Floresta, Salgueiro e Serra Talhada
(Figura 11).

Figura 11 — Distribuicdo das unidades do IFSertdoPE

B o
(2] Campus Petrolina
*;e & R, (3] Campus Petrolina Zona Rural
; e
( G, YV (4] Campus Santa Maria da Boa Vista
o _
4] _ (6] Campus Salgueiro
(7] Campus Floresta
% (8] Campus Serra Talhada

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a estruturacdo da gestéao de riscos no IFSertdoPE, observa-se a sua
regulamentacao por um conjunto de normativas internas que formalizam o ambiente
préprio para o gerenciamento de riscos na instituicdo. Esse arcabouco normativo
compreende desde a instituicdo da politica institucional até a definicdo da metodologia

gerencial adotada para a operacionalizagéo do processo (Quadro 10).

Quadro 10 — Documentos Institucionais de Gestao de Riscos

Normativa Objeto Descrigao

Formaliza 0s principios,

Resolugao n° 52/2021 Politica de Gestao de Riscos N -
diretrizes e responsabilidades.
Deliberagao n° 01/2022 Apetite ao Risco Declara o apetite conservador.
Metodologia de Gestao de Estabelece a estrutura e etapas

H 3 o
Deliberagao n° 02/2022 Riscos da Gestao de Riscos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Politica de Gestdo de Riscos no IFSertdoPE foi aprovada por meio da
Resolugédo n° 52, do Conselho Superior, em 02 de dezembro de 2021, fundamentada
na IN n°01/2016, do MP/CGU, e o Decreto n°9.203/2017. Além disso, foram utilizados
como referéncias o COSO, o referencial do TCU e o guia de gestao de riscos da CGU.

O modelo formalizado na instituicdo estabelece principios e diretrizes que

orientam a efetividade desse processo no ambito institucional. S&o previstos como
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principios a Melhoria continua, Melhoria das atividades académicas, Transparéncia e
inclusdo, Debate académico sobre gestdo responsavel, Tempestividade e
responsabilidade, e Valores institucionais. J& em relacdo as diretrizes, foram
prescritas a Avaliacdo periddica de riscos e controles, Elaboragdo de Planos de
Controle de Riscos (PCR), Integracdo dos PCRs ao PDI, Relatorios de Monitoramento

de Riscos (RMR) e Definicdo por Metodologia Institucional (Figura 12).

Figura 12 — Principios e Diretrizes da Gestédo de Riscos do IFSertaoPE

eMelhoria continua eAvaliagdo periddica de riscos e controles
eMelhoria das atividades académicas eElaboragao de Planos de Controle de
eTransparéncia e inclusdo Riscos
eDebate académico sobre gest3o eIntegragdo dos PCRs ao PDI

responsavel eRelatério de Monitoramento de Riscos
eTempestividade e responsabilidade (RMR)
eValores institucionais eDefinicdo por Metodologia Institucional

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto aos componentes, a gestdo de riscos no IFSertdoPE estrutura-se na
composicado de trés linhas de defesa que definem competéncias e responsabilidades
especificas. A primeira linha corresponde a execucao das tarefas, envolvendo todos
os servidores da instituicdo. A segunda linha concentra-se na supervisdo e
monitoramento, desempenhados pelos Gestores de Risco e pelo CGRC. Ja a terceira
linha € representada pela Auditoria Interna, que atua na avaliacdo da
operacionalizacdo e da eficacia do gerenciamento de riscos, além de propor

recomendacgdes para o aprimoramento continuo do processo (Figura 13).
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Figura 13 — Componentes da Gestéo de Riscos do IFSertdoPE
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Fonte: Elaborado pelo autor

Ademais, o0 processo de gerenciamento de riscos no IFSertaoPE é estruturado
em cinco etapas sequenciais que garantem a sistematizacdo e a efetividade da
gestao. Inicialmente, ocorre a selecao e caracterizacado do processo organizacional a
ser gerenciado, seguida pela identificacé@o e caracterizagéo dos riscos associados. Na
terceira etapa, realiza-se a avaliagdo desses riscos, que orienta a quarta etapa,
voltada para a definicdo das respostas adequadas. Por udltimo, a quinta etapa

contempla a comunicag&o e o monitoramento dos riscos e controles (Figura 14).

Figura 14 — Etapas da Gestdo de Riscos no IFSertdoPE

e Selecdo e caracterizacdo do processo

12 etapa

¢ |dentificacao e caracterizacao dos riscos

22 etapa

e Avaliacdo dos riscos

e Defini¢cdao das respostas

e Comunica¢ao e o monitoramento

52 etapa

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, foi emitida pelo Comité de Governanca a Deliberacdo n° 01/2022, na

qual o instituto afirma reconhecer os riscos inerentes a execucao de suas atividades
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e, diante disso, estabelece um perfil de apetite a riscos inicialmente conservador. Isso
significa que a priorizacao do tratamento dos riscos classificados como criticos e altos,
destacando a relevancia de fortalecer o gerenciamento de riscos, a governanca e a
integridade em todos o0s niveis organizacionais, para consolidar uma cultura
institucional pautada pela responsabilidade e pela transparéncia. Por fim, a
consolidacédo da estrutura institucional em gestdo de riscos pode ser visualizada no
Quadro 11.

Quadro 11 — Estrutura institucional da gestéo de riscos

Eixos Descrigao
L Orienta a efetividade, a ética e o debate sobre a gestédo
Principios . A b
responsavel no ambito institucional.
N Prescreve as normas de acao pratica, ferramentas de controle
Diretrizes

e o0 alinhamento estratégico da organizagao.

Estrutura a governanga por meio de trés linhas de defesa que

Componentes (Linhas de Defesa) definem competéncias e responsabilidades especificas.

Garante a sistematizacao, o fluxo sequencial e a efetividade

Etapas do Processo ” ) .
pratica do gerenciamento de riscos.

Determina formalmente o nivel de tolerancia institucional aos
Apetite ao Risco riscos e baliza os critérios de priorizagdo para o tratamento
das ocorréncias.

Fonte: Elaborado pelo autor

Na presente pesquisa, a amostra foram os servidores ativos do IFSertaoPE,
que, conforme o sistema interno do IFSertdoPE, o qual gerencia oS processos
administrativos e académicos, o Sistema Unificado de Administracdo Publica (SUAP),
possui atualmente 939 servidores na situacdo de ativo permanente, sendo 500
técnicos administrativos e 439 docentes. Dessa forma, foi utilizado como critério de
inclusédo os servidores na situacao de ativo permanente e, como critério de exclusao,
os servidores licenciados, afastados e em gozo de férias. Essa escolha foi realizada
de forma ndo-probabilistica pelo critério intencional, uma vez que se pretende levantar
as informacdes de um determinado grupo de pessoas.

Em relagdo ao assunto, Vergara (2016) explica que “populagdo amostral ou
amostra € uma parcela do universo (populagéo) escolhida segundo algum critério de
representatividade”. Nesse mesmo sentido, Marconi e Lakatos (2017, p. 223)

lecionam que amostra € “uma porgao ou parcela, convenientemente selecionada do
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universo (populagado); € um subconjunto do universo”. Assim, percebe-se que a
amostra é uma parte de um todo selecionada para a realizacdo da coleta de dados.

O processo de escolha da amostra ocorre por dois métodos, podendo ser de
forma probabilistica ou n&o-probabilistica. Segundo os ensinamentos de Marconi e
Lakatos (2017), na primeira, os pesquisados sao selecionados de forma aleatoria, em
gue todos que compde a populacdo tem a mesma probabilidade de escolha, enquanto
na segunda, ndo ha o uso de qualquer técnica estatistica.

Entre as amostras ndo-probabilistica, destaca-se o critério de escolha
chamada de intencional em que a populacdo amostral € escolhida de forma proposital.
Sobre o assunto, Martins e Thedphilo (2016) explicam que nesse tipo de selecédo o
“‘investigador se dirige, intencionalmente, a grupos de elementos dos quais deseja
saber opinides”, no presente caso, os servidores do IFSertaoPE.

Por fim, importante registrar que a definicdo da amostra seguiu critérios que,
embora necessarios para a execucdo do estudo, impuseram certas delimitacdes.
Entre as limitacBes, destacam-se a utilizacdo de amostragem ndo probabilistica, a
participacdo voluntaria dos respondentes, a analise restrita a uma Unica instituicdo e
a utilizacao de percepcdes dos servidores como principal fonte de dados. Conforme
explicam Marconi e Lakatos (2017), na amostragem nao-probabilistica ndo ha o uso
de técnicas estatisticas de aleatoriedade, o que significa que os resultados obtidos de
60 servidores (6,4% da populacéo) refletem as percepc¢bes desse grupo especifico e
devem ser interpretados dentro do contexto exploratério do IFSertaoPE, sem

pretensdo de generalizacdo estatistica absoluta para outros cenarios.

3.3. INSTRUMENTOS DE COLETA

A fim de responder ao problema de pesquisa, foram empregadas técnicas
com o intuito de obter os dados necessarios para alcancar os objetivos estabelecidos.
Conforme explicam Carvalho et al. (2019, p. 36), “esses procedimentos é o que alguns
pesquisadores chamam de desenho (design) ou, simplesmente, delineamento, que se
refere a0 modo como se planeja e como ira ser realizada a investigagao”.

Em razdo da necessidade de se obter informacdes dos servidores da
instituicdo, a primeira técnica foi a aplicacdo de questionario. Esse é um importante

instrumento de coleta e trata-se de um conjunto ordenado e consistente de perguntas



70

a respeito de variaveis e situacdes que se deseja medir ou descrever (Martins;
Theophilo, 2016).

Além disso, diferentemente da entrevista, “possui a vantagem de os
respondentes se sentirem mais confiantes, dado o anonimato, o que possibilita coletar
informacgdes e respostas mais reais” (Cervo; Bervian; Silva, 2007, p. 53). Nesse
mesmo sentido, Marconi e Lakatos (2017) listam como positivo a maior liberdade nas
respostas, em razdo do anonimato; mais seguranca, pelo fato das respostas nao
serem identificadas; menos risco de distor¢do, pela nao influéncia do pesquisador; e
0 maior tempo para responder e em hora mais favoravel, entre outras.

Para tanto, formulou-se um questionario eletrénico estruturado com questdes
fechadas na plataforma Google Forms (Apéndice A), o qual contempla as praticas
institucionais de cada dimensao, em conformidade com o modelo de avaliacdo de
maturidade de riscos proposto. No total, o instrumento de coleta de dados foi
composto por 34 (trinta e quatro) questdes, distribuidas por dimensao conforme o
Quadro 12.

Quadro 12 — Distribuicdo das questdes no questionario

Dimensao N° de questoes
Ambiente 10
Processos 14
Parcerias 4
Resultados 6

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o objetivo de aprimorar e aumentar a validade e confiabilidade do
instrumento de coleta (Martins; Theophilo, 2016), a etapa de coleta de dados foi
precedida do pré-teste com uma pequena amostra de trés servidores da instituicao,
gue resultou apenas em ajustes terminoldgicos para melhor compreensao de alguns
itens. Apés isso, 0 questionario foi enviado para o e-mail institucional dos servidores
da instituicdo, no periodo de 29 de setembro a 14 de novembro de 2025, obtendo o
total de 60 respostas.

Quanto ao numero total de respondentes, registre-se como limitagcdo o uso da
amostragem nao-probabilistica pelo critério intencional e por adeséo voluntaria. Com

uma amostra final composta por 60 servidores, 0 que representa aproximadamente
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6,4% do universo de 939 servidores ativos da instituicdo, os resultados obtidos
refletem estritamente as percepcbes do grupo respondente, ndo permitindo
generalizacdes estatisticas absolutas para a totalidade da populag&o institucional.

As questdes foram elaboradas de acordo com os critérios avaliativos do
Referencial Basico de Gestdo de Riscos do TCU (Brasil, 2018) e tiveram seus
resultados obtidos com base na escala do tipo Likert, em que foram propostas
afirmacdes e os respondentes tiveram que escolher uma das cinco alternativas de
respostas disponiveis. Para cada resposta foi atribuida uma pontuacéo e o somatério
desses pontos indicou se sua atitude foi favoravel ou ndo a afirmacdo (Martins;
Theophilo, 2016).

Ja a segunda técnica foi a pesquisa documental, que se constitui, entre outros,
na andlise de informacdes presentes em documentos oficiais de instituicées publicas,
como os regulamentos e relatorios (Marconi; Lakatos, 2017). Essa técnica de
pesquisa foi necessaria para verificar a convergéncia ou divergéncia das percepcdes
investigadas com a estrutura de gestéo de riscos criada no IFSertdoPE. Para isso,
foram analisados a Politica de Gestdo de Riscos implementada (Resolucdo do
Conselho Superior [CONSUP] n°52/2021), a Metodologia de Gestdo de Riscos
(Deliberacdo 02/2022), a Deliberacao n° 01/2022, que estabelece o apetite a risco na
instituicdo, os Planos de Desenvolvimento Institucional dos ciclos 2019-2023 e 2025-

2029, bem como os relatorios de gestdo dos anos de 2022, 2023 e 2024.

3.4. ANALISE DOS DADOS

Apés a fase da coleta, a analise dos dados ocorreu em duas etapas.
Primeiramente, os dados brutos obtidos via Google Forms foram extraidos e
submetidos a uma etapa de tratamento no software RStudio. Na sequéncia, procedeu-
se ao levantamento das frequéncias relativas (percentuais) e absolutas de cada item
para a geracdo da matriz de frequéncias. Posteriormente, o resultado foi convertido
para o formato de tabelas e exportada nativamente em arquivo de texto (.docx) para
incorporacao no capitulo de resultados.

Importante mencionar que a andlise dos dados coletados via escala Likert
fundamentou-se no uso da Moda como medida de posicdo, visando identificar a
percepcao predominante dos servidores sobre o gerenciamento de riscos. Segundo

Martins e Thedphilo (2016), a Moda destaca-se entre as medidas de posicédo por
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representar o valor mais frequente de uma distribuicdo, sendo particularmente
adequada para escalas de atitude. Isso permite afirmar que a maioria dos
respondentes compartilha de determinado posicionamento sobre a assertiva
apresentada. Além disso, a opcao pela Moda justifica-se pela natureza ordinal dos
dados, preservando a categoria qualitativa da resposta e evitando possiveis
distorcbes matematicas que o calculo da média ou mediana poderia causar em
intervalos que n&o séo necessariamente equivalentes.

Adicionalmente, adotou-se um critério de conservadorismo técnico para 0s
casos de empate entre categorias da escala Likert. Nessas ocorréncias, utilizou-se o
valor de menor grau como referéncia para a classificacdo da maturidade. Essa escolha
metodoldgica fundamenta-se no principio da prudéncia analitica, uma vez ao optar
pela menor pontuagdo, o modelo mitiga a ocorréncia de um viés otimista e reduz o
risco de inflacionar os resultados obtidos, impedindo que a maturidade institucional
seja superestimada. Consequentemente, essa abordagem confere maior robustez ao
diagndstico e eleva a confiabilidade geral da avaliacao.

Segundo Martins e Thedphilo (2016), para garantir que as medidas obtidas
sejam merecedoras de crédito e significancia, assegurando a consisténcia dos
resultados, é necessario verificar a confiabilidade do instrumento de coleta. Dessa
forma, foi calculado o coeficiente Alfa de Cronbach de cada dimensdo do modelo
aplicado, por meio da variancia dos itens individuais e das covariancias entre os itens
(Freitas; Rodrigues, 2005). O resultado da dimensdo Ambiente, composto por dez
itens, foi um Alfa de 0,94, ja a dimenséo Processos, formado por quatorze perguntas,
um Alfa de 0,97, em Parcerias, com quatro itens, 0,98, e, por fim, a dimenséao

Resultados, composto por seis perguntas, um Alfa de 0,96 (Tabela 01).

Tabela 01 — Coeficiente do Alfa de Cronbach

Componentes do célculo Ambiente Processos Parcerias Resultados
Numero de itens 10 14 4 6
Variancia dos itens 12,69896747  16,84279372 5,849795441 6,724137931
Variancia do total 85,28361582 186,0370056  22,58305085 34,96581921
Alfa de Cronbach 0,945663578 0,979424232  0,987953637 0,969232762

Fonte: Elaborado pelo autor
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Martins e Thedphilo (2016) explicam que o resultado do calculo sdo valores
entre 0 e 1, existindo confiabilidade quando superior a 0,70. Observa-se na tabela
acima que todos os valores dos coeficientes de Alfa de Cronbach foram superiores a
0,90, evidenciando o grau de confiabilidade Muito Alto de consisténcia interna em
todas as dimensfes analisadas, conforme classificagcdo proposta por Freitas e
Rodrigues (2005) (Quadro 13).

Quadro 13 - Pardmetros de Interpretagdo e Confiabilidade do Alfa de Cronbach

Critério de Avaliagao Interval9 CIaSS|f!ca? ao e
Referencial Consisténcia
Patamar Minimo de Confiabilidade (Martins; .
Thedphilo, 2016) > 0,70 Confiavel
Nivel de Consisténcia Interna (Freitas; .
Rodrigues, 2005) >0.90 Muito Alto

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Martins e Thedphilo (2016) e Freitas e Rodrigues (2005).

Posteriormente, as percepcdes foram analisadas por meio da triangulacéo
com os achados da pesquisa documental e a revisao de literatura. Esse procedimento
visou garantir a confiabilidade da pesquisa ao se utilizar varias fontes de evidéncias,
elevando a qualidade dos achados (Martins; Theo6philo, 2016). Além disso, permitiu a
verificacdo da convergéncia ou divergéncia dos resultados e a devida concluséo
acerca das percepcdes sobre a maturidade em gestéo de riscos na instituicao.

Dessa forma, a investigacdo buscou o confronto sistematico entre os dados
guantitativos obtidos via questionario survey com as evidéncias qualitativas da analise
documental e a literatura especializada. Essa integracdo entre multiplas fontes de
evidéncia permitiu identificar ndo apenas convergéncias, mas, sobretudo, as lacunas
existentes entre o que esta formalmente prescrito nas normas e o que é efetivamente
percebido na prética cotidiana do IFSertdoPE. Tal cruzamento de informacfes
fortaleceu significativamente a validade interna dos achados, elevando a qualidade
dos resultados ao garantir que as conclusdes sobre o estagio de maturidade
intermediaria fossem sustentadas por uma base de dados diversificada e consistente.

Na segunda etapa, com a matriz de frequéncias consolidada no ambiente
estatistico RStudio, foram operacionalizados os célculos de maturidade. Inicialmente,
determinou-se a pontuacédo de cada questdo com base na sua frequéncia modal. Nos

itens em que foi constatado empate na maior frequéncia de respostas, adotou-se o
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critério conservador de selecionar a percepcao de menor grau como referéncia para
a pontuacao.

Na sequéncia, o software realizou o somatdrio dos pontos obtidos por item
para consolidar o indice de cada dimenséo e, por fim, executou o calculo da média
ponderada com a aplicacdo dos pesos metodoldgicos oficiais, determinando o indice
de Maturidade Global do IFSertaoPE.

Esse calculo foi realizado com base no referencial do TCU, atribuindo-se a
pontuacao de zero a quatro pontos, conforme a prética analisada for implementada
ou ndo (Quadro 14). Dessa forma, foi apurado o total de pontuacdo de cada dimensao
e calculado a razdo entre a pontuacdo alcancada e a pontuacdo maxima possivel,

resultando em um quociente de 0% a 100%.

Quadro 14 - Distribuicdo da pontuagéo na escala Likert

ESCALA ~ PONTUACAO
LIKERT DIESCERISAD TCU
Discordo A prética ndo esta implementada na instituicao. 0
totalmente
Discordo A prética esta em um estégio inicial de implementagéo, com 1
parcialmente poucos elementos em funcionamento.
Concordo A prética comecou a ser implementada e alguns elementos estédo 5
minimamente  |em funcionamento.
Concordo A pratica esta bem estabelecida, mas ainda existem aspectos a 3
parcialmente serem aprimorados ou totalmente implementados.
Concordo A pratica esta plenamente implementada e todos os elementos 4
totalmente estdo em funcionamento eficaz.

Fonte: Elaborado pelo autor

J& para determinar a maturidade global, foi calculada a média ponderada das
pontuacdes de cada dimenséo, apos aplicacdo de pesos determinados (Tabela 02),
elaborados pela técnica Analytic Hierarchy Process (AHP) (Brasil, 2018). O resultado
desse calculo permitiu a classificacdo da maturidade de acordo com o0s niveis
estabelecidos no modelo do TCU. Saliente-se que as pontuacdes e a metodologia de
calculo pela média ponderada utilizadas nessa etapa séo estabelecidas no

Referencial do modelo de maturidade de gestao de riscos do proprio TCU.
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Tabela 02 — Pesos de cada dimenséo para o célculo da média ponderada

DIMENSAO PONTUACAO PESO MEDIA PONDERADA
Ambiente P1 (%) 40 P1x0,4=M1
Processos P2 (%) 30 P2 x0,3=M2
Parcerias P3 (%) 10 P3x0,1=M3
Resultados P4 (%) 20 P4 x 0,2 =M4

INDICE DE MATURIDADE GLOBAL M1+ M2 + M3 + M4

Fonte: Elaborado pelo autor com base em TCU (Brasil, 2018)

Com o objetivo de verificar a robustez do resultado obtido, foi realizada a
andlise de sensibilidade para avaliar o impacto da variacdo dos pesos atribuidos as
dimensdes do modelo sobre a classificacdo global da maturidade institucional. Esse
procedimento permitiu analisar se mudancas na estrutura de ponderacédo alterariam
significativamente o resultado global ou a classificagdo de maturidade, permitindo,
assim, avaliar a estabilidade e a consisténcia do resultado institucional em diferentes
distribuicdes de pesos.

Dessa forma, procedeu-se a Simulacdo de Monte Carlo, executada por meio
do software RStudio. Segundo Garcia, Lustosa e Barros (2010), essa técnica
fundamenta-se em uma premissa de aleatoriedade e imprevisibilidade dos
fenbmenos, utilizando a geracdo de numeros aleatdrios para resolver uma grande
guantidade de problemas por meio da simulacdo de multiplos cenarios e o posterior
calculo de um valor esperado.

No presente estudo, foram gerados 10.000 cenarios de ponderacéo,
mantendo-se constantes os valores obtidos nas dimensbes e variando-se
aleatoriamente os pesos atribuidos a cada uma, permitindo avaliar a estabilidade e a
consisténcia do diagnostico institucional sob diferentes distribuicdes de importancia
relativa.

Por fim, complementarmente a verificacdo da confiabilidade pelo Alfa de
Cronbach, foi utilizado o Coeficiente de Correlacao por Postos de Spearman (rs) para
avaliar a associacdo entre as dimensdes Ambiente, Processos, Parcerias e
Resultados. De acordo com Martins e Theophilo (2016), essa técnica consiste em uma
métrica para aferir a forca da relacdo entre variaveis de nivel ordinal e apresenta

valores que variam entre —1 e 1. Isso permite que 0s elementos em estudo sejam
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organizados por meio de postos em séries ordenadas, indicando a forca e a direcao
da relacéo entre as variaveis.

E importante registrar como limitagdo metodoldgica que a analise estatistica
desta pesquisa se concentrou primordialmente em medidas descritivas (frequéncia de
percepcdes) e na classificacdo por niveis de maturidade, conforme preconiza o
modelo do TCU. Embora tenham sido aplicadas a correlacdo de Spearman e a
Simulacdo de Monte Carlo para fortalecer a confiabilidade e a robustez dos dados,
ndo foram empregados testes inferenciais de causalidade ou técnicas multivariadas
complexas (como modelagem de equacgfes estruturais) que poderiam aprofundar de
forma ainda mais exaustiva a compreensdo das relacdes determinantes entre as
variaveis investigadas. Assim, os achados devem ser interpretados como um
diagndstico do estagio atual de percepcao, contribuindo para identificar tendéncias e

interdependéncias dentro do escopo exploratorio do estudo.

3.5. ASPECTOS ETICOS

A presente pesquisa respeitou todos os principios éticos da Resolucdo n°
510/2016 do Conselho Nacional de Saude do Ministério da Saude, que trata das
pesquisas na area das Ciéncias Humanas e Sociais, em todas as suas fases, desde
o planejamento e a pesquisa em si, até a fase de coleta de dados e a divulga¢éo dos
resultados. Além disso, todas as informacdes prestadas ficardo sob sigilo, divulgando-
as apenas para os fins da pesquisa sem haver possibilidade de identificacédo
individual. Ademais, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) presente
no Apéndice B, foi disponibilizado para garantir que a decisdo de colaborar com a
pesquisa fosse de forma livre e consciente.

Por fim, a aplicacdo do questionario da etapa descritiva e analitica da
pesquisa, referente ao modelo de avaliacdo da maturidade em gestéo de riscos, foi
executada apds aprovacédo do Comité de Etica em Pesquisa (CEP), por meio do
Parecer n° 7.847.891, datado de 19 de setembro de 2025.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. ANALISE DA PERCEPCAO DOS SERVIDORES SOBRE A GESTAO DE
RISCOS

Esse topico busca atender ao primeiro objetivo especifico, caracterizado pela
investigacdo da percepcao dos servidores sobre a gestéo de riscos no IFSertaoPE. O
questionario aplicado foi dividido em quatro partes, conforme modelo do TCU, sendo
eles Ambiente, Processos, Parcerias e Resultados, e analisados separadamente para

melhor entendimento.
4.1.1. Percepcgbes da dimensdo Ambiente

A dimensdo Ambiente avalia a capacidade institucional em Lideranca,
Politicas e Estratégia, e Pessoas. O primeiro, que foi constituido por trés questdes,
refere-se ao comprometimento da governanca e da alta administracdo na gestao de
riscos e cultura. Quanto ao resultado do item Cultura, é possivel notar o baixo indice
de discordancia total (3%), indicando o reconhecimento de que a alta administracao e
a governanga atuam ativamente para estabelecer a cultura, por meio da edicéo de
normas e politicas. Por outro lado, observa-se uma concentracéo das percepcdes nas
faixas intermediarias de Concordo minimamente (37%) e Concordo parcialmente
(37%), totalizando 74% das respostas (Tabela 03).

Tabela 03 - Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questéo 1

Q1. Cultura

A alta administracdo e a governanca promovem ativamente uma cultura de riscos, integridade e
valores éticos, reforcando a accountability (responsabilidade e obrigacdo de prestar contas)
através de normas, programas de desenvolvimento de gestores, comprometimento da lideranca
e politicas de conduta e comunicacao.

Discordo totalmente 2 (3,3%)

Discordo parcialmente 7 (11,7%)
Concordo minimamente 22 (36,7%)
Concordo parcialmente 22 (36,7%)
Concordo totalmente 7 (11,7%)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relacdo a esse ponto, a Politica de Gestdo de Riscos do IFSertaoPE
estabelece principios e diretrizes para integrar a gestao de riscos ao PDI e reforca que
todos os servidores sdo responséaveis pelo acompanhamento dos riscos (IFSertaoPE,
2021), além de definir, em sua metodologia de riscos, etapas e responsabilidades,
reforcando a necessidade de comunicacdo e capacitacdo (IFSertdoPE, 2022b).
Ademais, os Relatérios de Gestédo evidenciam iniciativas pontuais no tema, como a
oferta de curso sobre gestéo de riscos (IFSertaoPE, 2025a).

A concentracdo das percep¢fes em concordancia minima e parcial (74%)
indica que os servidores reconhecem os esfor¢os formais da lideranca, mas com uma
lacuna entre normatizacao e pratica. Esse aspecto é importante, tendo em vista que
a gestdo de riscos é significativamente influenciada pelo comportamento humano e
pela cultura (ABNT, 2018). Por isso, a Alta Administracdo deve ir além da
normatizacao, deve demonstrar lideranca ao fortalecer o dialogo com todas as partes
interessadas (COSO, 2017).

Dessa forma, a cultura de riscos na instituicdo ndo é percebida como
consolidada, sendo necessario fortalecer o comprometimento da lideranga, ampliar os
programas de desenvolvimento de gestores e consolidar politicas de comunicacéo e
conduta para evoluir na internalizacdo cultural. Assim, diante do empate de
percepcbes, e conforme indicado no topico de metodologia, esse ponto sera
considerado como concordo minimamente.

Quanto ao aspecto Governanca de Riscos, a maioria das percepcoes
concentra-se em concordancia minima e parcial (64%), enquanto apenas 12%
reconhecem total efetividade da governanca de riscos. Ha ainda 25% de discordancia
(total ou parcial), indicando que uma parcela significativa ndo percebe a integracao da
gestao de riscos aos processos de gestao (Tabela 04).
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Tabela 04 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questéo 2

Q2. Governanca de riscos

A governanca e a alta administracdo utilizam instancias internas e medidas para integrar a gestédo
de riscos aos processos de gestdo, desde o planejamento estratégico até as atividades
operacionais, visando alcancar os objetivos da organizacéo.

Discordo totalmente 9 (15,0%)
Discordo parcialmente 6 (10,0%)
Concordo minimamente 13 (21,7%)
Concordo parcialmente 25 (41,7%)
Concordo totalmente 7 (11,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

A Politica de Gestdo de Riscos formalizada estabelece que os Planos de
Controle de Riscos devem ser integrados ao PDI, reforcando o papel da alta
administracdo e da governanca na institucionalizacdo da gestdo de riscos
(IFSertdoPE, 2021). Além disso, a Metodologia de Gestdo de Riscos define etapas e
responsabilidades, incluindo o papel da Diretoria de Organizagcdo Administrativa e
Planejamento Estratégico (DOAPE) e do Comité de Governanca na supervisao e
monitoramento (IFSertdoPE, 2022b).

Dessa forma, os documentos institucionais demonstram que a governanca de
riscos foi formalmente estruturada, com instancias, responsabilidades e integracao ao
planejamento estratégico. Na percepcédo da maioria dos servidores, essa governanca
estd em fase de implementacéo, mas ainda ndo consolidada.

Por outro lado, o percentual de 15% de discordancia total em um aspecto que
trata da integracdo da gestao de riscos aos processos de gestao, inclusive atividades
operacionais, indica que essa integracdo é percebida como uma iniciativa restrita a
certas unidades ou ao nivel estratégico, ndo chegando de forma clara ao nivel tatico
e operacional. Esse fato reforca a importancia de integrar a gestdo de riscos a
governanca e a lideranca como elemento essencial para a conducao da organizagao
em todos os niveis (ABNT, 2018; UK, 2023).

J& o aspecto Supervisdo da governanca e da alta administracdo apresentou
a maior concentracdo em Concordo minimamente (32%), seguido por concordo
parcialmente (30%). J& a discordancia somou 29% das respostas, sendo 12% para

discordo totalmente e 17% para discordo parcialmente (Tabela 05).
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Tabela 05 — Distribuic&o de frequéncias e indicador modal da Questéo 3

Q3. Supervisédo da governanca e da alta administracao

A governanca e a alta administracdo supervisionam a estratégia e a gestao de riscos através da
incorporacdo de indicadores de risco e desempenho, da comunicacao regular sobre exposicdes
a riscos, da revisao do portfélio de riscos em relacdo ao apetite (quantidade de risco que a
organizacéo esta disposta a aceitar na busca de seus objetivos), do uso da auditoria interna para
asseguracdo e da definicdo e monitoramento do nivel de maturidade da gestdo de riscos
almejado.

Discordo totalmente 7 (11,7%)
Discordo parcialmente 10 (16,7%)
Concordo minimamente 19 (31,7%)
Concordo parcialmente 18 (30,0%)
Concordo totalmente 6 (10,0%)

Fonte: Dados da pesquisa

Dessa forma, a alta taxa de concordancia (62%), sendo concordo
minimamente com 32% e Concordo parcialmente com 30%, sugere a percep¢ao que
a supervisdo pela alta administracdo e pela governanca esta implementada, mas
apenas alguns elementos estdo em funcionamento e outros precisam de
aprimoramento.

A Politica formalizada estabelece que a alta administracdo deve liderar a
estratégia de gerenciamento de riscos e que os PCRs devem ser integrados ao PDI
(IFSertaoPE, 2021), bem como define em sua Metodologia as etapas e
responsabilidades, incluindo o papel da DOAPE e do Comité de Governanca na
supervisao e monitoramento (IFSertaoPE, 2022b). Além disso, em normativa emitida
pela CGRC, o apetite a riscos da instituicdo foi formalizado como conservador,
buscando priorizar os riscos criticos e altos (IFSertdoPE, 2022a). Porém, ndo ha
evidéncias nos documentos e relatorios institucionais da operacionalizacéo
consistente desse apetite em processos e indicadores, 0 que explica por que a
supervisao é percebida como minima.

Dessa forma, apesar da formalizagdo, a concentracdo das percepcdes nas
faixas intermediarias indica que, embora exista previsdo normativa, os servidores ndo
reconhecem plenamente a supervisdo da alta administracdo. Isso representa uma
lacuna entre a normativa e pratica institucional, devendo a alta administracéo
evidenciar comprometimento com a gestéo de riscos e estimular uma cultura de riscos

na organizacao (Brasil, 2018).
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Por outro lado, convém mencionar que o percentual de 29% de discordancia
é relevante, indicando que a supervisdo exercida ndo € adequadamente comunicada
e transparente para os servidores, ocorrendo apenas internamente a nivel de
governanca. Esse resultado reforgca a necessidade da lideranca atuar na integracao
da gestdo de riscos em todos 0s niveis institucionais, para ser percebida, também,
NOS processos estratégicos e operacionais.

Dessa forma, é possivel perceber que na capacidade Lideranca, o IFSertaoPE
possui politicas, metodologias e instancias formais que estruturam a cultura,
governanca e supervisdo da gestdo de riscos, com a maioria dos servidores
percebendo essa implementacéo formal, mas ndo sua efetiva aplicacdo ou clareza no
cotidiano institucional. Assim, nota-se uma lacuna relevante entre a formalizacéo e a
pratica da lideranca, sendo necesséria a internalizacdo cultural, integracéo pratica e
transparéncia da supervisdo para ser percebida de forma consolidada.

A proxima capacidade avaliada dentro da dimensdo Ambiente foi Politicas e
Estratégias, que busca verificar se a organizacdo possui politicas e estratégias de
gestdo de riscos implementadas. Essa capacidade é constituida por cinco aspectos,
e o resultado do primeiro, Direcionamento Estratégico, pode ser observado no grafico
abaixo (Tabela 06):

Tabela 06 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questéo 4

Q4. Direcionamento estratégico

A alta administracdo, com supervisdo da governanca, define e comunica o direcionamento
estratégico (objetivos, missdo, visdo e valores) e o0 apetite a risco, alinhando-os com as
finalidades da organizacdo para orientar a definicdo de objetivos, a sele¢do de estratégias, a
alocacao de recursos e o gerenciamento de riscos.

Discordo totalmente 4 (6,7%)
Discordo parcialmente 11 (18,3%)
Concordo minimamente 18 (30,0%)
Concordo parcialmente 19 (31,7%)
Concordo totalmente 7 (11,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel notar que a maioria dos servidores possuem a percepcdo de
concordancia, com concentracdo nas categorias concordo minimamente (30%) e

Concordo parcialmente (32%), com apenas 12% concordando totalmente. Isso indica
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gue a maior parte dos respondentes visualizam esse processo como implementado,
mas carecendo de melhoria e aprimoramento. Ja a taxa de discordancia totaliza 25%,
com o maior percentual em Discordo parcialmente, indicando que essas praticas ainda
estdo em uma fase incipiente.

A politica de riscos define que o IFSertdoPE deve alinhar a gestédo de riscos
a missao institucional e ao PDI, assegurando que decisdes estratégicas considerem
riscos e oportunidades (IFSertdoPE, 2021). Além disso, para efetivar essa integracao
ao planejamento estratégico, os Planos de Controle de Riscos devem ser enviados
para incorporacao ao PDI (IFSertdoPE, 2022b). Por fim, foi definido o apetite a risco
da instituicdo como conservador (IFSertaoPE, 2022a).

Essas normativas demonstram que o direcionamento estratégico esta
formalmente definido, alinhado a missao e integrado ao apetite a risco e planejamento
estratégico. Porém, a comunicacdo e a aplicacdo pratica do apetite em processos
decisérios, bem como o alinhamento explicito entre objetivos e exposi¢des a risco ndo
estdo evidenciados nos documentos e relatérios institucionais. Isso explica a
concentracdo das percepcdes nas faixas de concordancia minima e parcial (62%),
mostrando que, embora o direcionamento estratégico esteja formalizado, os
servidores ndo percebem essa integracdo como pratica cotidiana. Esse fato reflete
deficiéncias no exercicio da lideranca, tendo em vista que a gestdo de riscos nao se
restringe a alta administracdo, mas deve estar presente em todas as éareas e
hierarquias (UK Government, 2018).

O proximo aspecto € a Integracdo da gestdo de riscos ao processo de
planejamento, tendo como resultado (Tabela 07) a taxa de 71% de concordancia, se
concentrando a maior parte em Concordo minimamente (32%) e Concordo
parcialmente (32%), o que indica a percepcao de algum grau de implementacéo. Por
outro lado, o total de discordancia obteve 28% das respostas, sugerindo que essa

parcela relevante de servidores ndo percebe essa integragéo na prética.



83

Tabela 07 — Distribuic&o de frequéncias e indicador modal da Questéo 5

Q5. Integracédo da gestédo de riscos ao processo de planejamento

A gestédo de riscos é integrada ao planejamento estratégico e seus desdobramentos, definindo
objetivos estratégicos e de negdcios alinhados ao direcionamento e apetite a risco, com medidas
de desempenho claras e comunicadas para permitir a identificacdo e avaliacdo de riscos ao
desempenho e aos objetivos.

Discordo totalmente 9 (15,0%)
Discordo parcialmente 8 (13,3%)
Concordo minimamente 19 (31,7%)
Concordo parcialmente 19 (31,7%)
Concordo totalmente 4 (6,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre esse ponto, a politica de riscos estabelece que os PCRs devem ser
integrados ao PDI, vinculando diretamente a gestdo de riscos ao planejamento
estratégico, bem como refor¢a que a gestéo de riscos deve aumentar a probabilidade
de alcance dos objetivos e metas elencados no PDI, evidenciando ainda mais essa
integracdo (IFSertdoPE, 2021). Além disso, a Deliberacdo n° 02/2022 (IFSertaoPE,
2022b) define que o processo de gerenciamento de riscos se da em cinco etapas,
finalizando na comunicacdo e monitoramento, com envio de relatérios e planos
integrados ao ciclo de planejamento institucional, demonstrando mais um elemento
formal dessa integragao.

Além disso, os relatérios de gestao evidenciam que a vinculagédo sistematica
entre riscos e objetivos ainda ndo ocorre de forma plena, ja que a instituicdo utilizada
como referéncia a matriz de riscos baseada em riscos de processos organizacionais
elaborada pela AUDIN (IFSertaoPE, 2023, 2024, 2025a). A concentracdo da maior
parte das percepcdes de concordancia nas faixas intermediarias indica que a maioria
percebe essa formalizacdo, mas que ha uma lacuna entre a formalizagéo e a pratica.
Por outro lado, o percentual de 15% de discordancia total sinaliza que, apesar da
formalizacdo normativa, ha servidores que ndo enxergam a integracdo na pratica, o
gue exige esfor¢cos de comunicacgao, cultura e consolidacéo cotidiana, tendo em vista
que gerenciar riscos deve ser parte da governanca e da lideranca em todos os niveis
da organizagédo (ABNT, 2018). Por fim, diante do empate de percepg¢des, e conforme
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indicado no topico de metodologia, esse ponto sera considerado como concordo
minimamente.

J& em relacdo ao aspecto Politica de Gestdo de Riscos, o resultado mostra
gue quase metade dos respondentes (48%) reconhece minimamente ou parcialmente
a existéncia da politica, enquanto apenas 7% afirmam concordancia plena. Por outro
lado, 23% discordam (total ou parcialmente), indicando que uma parcela significativa
ndo percebe a politica como implementada ou comunicada de forma efetiva (Tabela
08).

Tabela 08 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questao 6

Q6. Politica de gestédo de riscos

A organizacao possui uma politica de gestao de riscos formalizada, aprovada e comunicada, que
estabelece principios, objetivos, diretrizes para integrac@o aos processos (incluindo planejamento
e parcerias), define responsabilidades, periodicidade para as etapas da gestdo de riscos,
métricas de desempenho e atribuicdes para monitoramento e melhoria continua.

Discordo totalmente 8 (13,3%)
Discordo parcialmente 6 (10,0%)
Concordo minimamente 23 (38,3%)
Concordo parcialmente 19 (31,7%)
Concordo totalmente 4 (6,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

A Politica de Gestédo de Riscos do IFSertdoPE foi formalizada por meio da
Resolucdo n° 52/2021 (IFSertdoPE, 2021), estabelecendo os principios, objetivos e
diretrizes, inclusive a integragéo ao PDI e responsabilidades em trés linhas de defesa.
Além disso, prescreve que todos o0s servidores sdo responsaveis pelo
acompanhamento dos riscos e medidas de controle. Apesar disso, apenas 7%
concordaram totalmente, com a maior parte da percepcdo nas faixas de concordo
minimamente e parcialmente, indicando que ha reconhecimento da existéncia da
politica, mas também uma percepcao de que ela ndo esta plenamente incorporada ao
cotidiano institucional.

A concentracdo da percepcdo nessas faixas intermediarias sugere uma
lacuna entre norma e pratica, refletindo deficiéncias na comunicac¢éao institucional e na
cultura de risco, ja que muitos servidores nao se reconhecem como parte ativa do

processo. Dessa forma, embora exista a normativa, a comunicagao institucional e o



85

incentivo a cultura de riscos ndo foram suficientemente disseminados, revelando
falhas na atribuicdo da alta administracdo de liderar a comunicacdo e incentivar a
cultura de riscos (Brasil, 2018).

J& na avaliacdo do aspecto comprometimento da gestédo, o resultado mostra
que apenas 5% dos servidores percebem comprometimento total da alta
administracdo e da gestdo tatica/operacional na estrutura e revisdo da gestdo de
riscos. A maioria concentra-se em concordancia minima ou parcial (68%), enquanto
27% discordam (Tabela 09).

Tabela 09 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questao 7

Q7. Comprometimento da gestéo

A alta administracdo e o corpo executivo da gestdo (tatica e operacional) estdo completa e
diretamente envolvidos em estabelecer e rever a estrutura e o processo de gestdo de riscos e
controles internos no ambito de suas respectivas areas de responsabilidade.

Discordo totalmente 10 (16,7%)
Discordo parcialmente 6 (10,0%)
Concordo minimamente 20 (33,3%)
Concordo parcialmente 21 (35,0%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)

Fonte: Dados da pesquisa

A Politica institucional prescreve que o reitor € o principal responsavel pela
estratégia e estrutura de gerenciamento de riscos, e que todos os servidores devem
acompanhar riscos e medidas de controle, bem como estabelece responsabilidades
em trés linhas de defesa, com a alta administracdo liderando o processo. Além disso,
a Deliberagcao n° 02/2022 (IFSertaoPE, 2022b) estabelece que os gestores de risco,
DOAPE e Comité de Governanca devem atuar em conjunto, com a alta administracéo,
supervisionando e deliberando sobre medidas de controle. Por outro lado, os
Relatérios de Gestdo consignam que a instituicdo utiliza como referéncia a matriz de
riscos elaborada pela AUDIN em seu planejamento anual (IFSertdaoPE, 2023, 2024,
2025a). Isso demonstra a auséncia de protagonismo da Alta Administracao e Gestores
de Riscos, uma vez que o processo de gestao de riscos possui centralidade na terceira
linha de defesa.

Dessa forma, a concentracdo de concordancia nas faixas minima (33%) e

parcial (35%), indica que, embora haja percepc¢éo de algum envolvimento da gestéo,
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ele é visto como insuficiente ou pouco visivel, uma vez que essas responsabilidades
e 0 envolvimento direto da alta gestdo nao sao percebidos de forma clara pela maioria
dos servidores. Essa lacuna entre a normatizagéo e a pratica efetiva sugere falhas na
comunicacdo e lideranca da alta gestdo, tendo em vista seu papel de demonstrar
comprometimento com a gestéo de riscos e incentivar a cultura organizacional (Brasil,
2018), bem como intensificar o dialogo com o conselho e stakeholders (COSO, 2017).

Quanto ao aspecto Alocacdo de recursos, o resultado constante no gréfico
abaixo (Tabela 10) mostra que 42% discordam (total ou parcialmente) da afirmacao
de que a administracdo aloca recursos adequados para a gestao de riscos. Apenas
3% concordam totalmente, enquanto a maioria se concentra em concordancia minima

ou parcial (53%).

Tabela 10 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questao 8

Q8. Alocacéo de recursos

A administracdo aloca recursos adequados (pessoas, estrutura, Tl, treinamento, métodos) para
a gestao de riscos, proporcionalmente ao tamanho, relevancia e nivel dos riscos da organizagéo.

Discordo totalmente 10 (16,7%)
Discordo parcialmente 15 (25,0%)
Concordo minimamente 17 (28,3%)
Concordo parcialmente 15 (25,0%)
Concordo totalmente 2 (3,3%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Os documentos institucionais prescrevem que o IFSertdoPE deve
salvaguardar e proteger bens, ativos e recursos publicos, assegurando eficiéncia e
eficacia operacional (IFSertdoPE, 2021), bem como que a alta administracdo deve
assegurar a alocacdo de recursos apropriados para a gestdo de riscos, incluindo
pessoas, processos e ferramentas (IFSertdaoPE, 2022b). Os Relatérios de Gestao
informam que a matriz de riscos utilizada é elaborada pela AUDIN por meio de
planilhas (IFSertaoPE, 2023, 2024, 2025a), apesar da Metodologia indicar o uso do
sistema Agatha como ferramenta de suporte (IFSertdoPE, 2022b). E possivel
perceber, também, acdes pontuais em capacitacdo, como o oferecimento de curso

sobre gestao de riscos aos gestores (IFSertdaoPE, 2025a). Esses fatos justificam o alto
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percentual de discordancia, indicando que esses servidores nao percebem essa
alocacao como suficiente ou efetiva.

Por outro lado, os percentuais majoritarios nas faixas intermediarias de
concordancia (53%) indicam que, embora haja algum reconhecimento de esforcos,
predomina a percepcao de insuficiéncia ou inadequacao na alocacdo de recursos
humanos, tecnoldgicos e estruturais para a gestéo de riscos. Segundo o Orange Book
(2023), uma gestdao de riscos eficaz depende de investimento em capacidades
necessarias e aprendizado continuo, sendo responsabilidade da alta administracéo a
alocacdao de recursos apropriados para a gestao de riscos, que podem incluir pessoas,
habilidades, experiéncia e competéncia; processos, métodos e ferramentas (ABNT,
2018). A baixa concordéancia total (3%) indica que os servidores nao percebem esse
investimento como suficiente, jA que sao condicdo essencial para integracdo da
gestao de riscos a estratégia.

Dessa forma, na andlise dos cincos itens que compdem da capacidade
Politicas e Estratégias, observa-se que a maioria das percep¢cfes se concentraram
nas faixas intermediarias de minima e parcialmente, com uma baixa concordancia
total, que variou de 3% a 12%. Por outro lado, ha percentuais significativos de
discordancia (23% a 42%), especialmente em alocacdo de recursos e
comprometimento da gestdo. Isso mostra que a lideranca ndo é percebida como
protagonista na institucionalizacao da gestéo de riscos, tendo como ponto mais critico
a alocagéo de recursos, indicando que os servidores ndo veem recursos proporcionais
ao nivel de risco.

A Ultima capacidade avaliada na dimensao Ambiente é Pessoas, que busca
avaliar em que medida as pessoas na organizacéo estdo informadas, habilitadas e
autorizadas para exercer seus papeis e suas responsabilidades no gerenciamento de
riscos. Esse ponto é formado por dois aspectos, sendo o primeiro o Reforco do

accountability, cujo resultado pode ser observado no grafico abaixo (Tabela 11):
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Tabela 11 — Distribuic&o de frequéncias e indicador modal da Questéo 9

Q9. Reforco da Accountability

Todo o pessoal, incluindo terceiros, recebe comunicacdo clara sobre a importancia de suas
responsabilidades na gestdo de riscos, é orientado sobre como encaminhar assuntos
relacionados e recebe capacitacdo adequada para identificar, avaliar e tratar riscos, incluindo

oportunidades e inovacao.

Discordo totalmente 20 (33,3%)
Discordo parcialmente 10 (16,7%)
Concordo minimamente 20 (33,3%)
Concordo parcialmente 10 (16,7%)
Concordo totalmente 0 (0%)

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado revela que 50% dos servidores discordam (total ou parcialmente)
da afirmacdo de que ha comunicagcdo clara, orientacdo e capacitacdo sobre
responsabilidades na gestdo de riscos, e 0s outros 50% concordam apenas
minimamente ou parcialmente, e nenhum servidor concordancia totalmente. Esse
ponto mostra um quadro critico, pois o reforco da accountability, entendido aqui como
clareza de responsabilidades, comunicacédo efetiva e capacitacéo, € percebido como
incipiente ou inexistente na pratica institucional.

E previsto formalmente na Politica de Gestdo de Riscos que todos 0s
servidores sao responsaveis pelo acompanhamento dos riscos e medidas de controle
nos processos em que atuam (IFSertdoPE, 2021), além de que os gestores de risco
devem elaborar planos e relatorios, e todos os servidores devem ser informados sobre
riscos e medidas de controle (IFSertdoPE, 2022b). A alta discordancia sugere que
essa responsabilidade néo é percebida ou comunicada de forma clara, indicando falha
na disseminacgéo da politica e mostrando que essa previsdo normativa ndo se traduz
em pratica cotidiana.

Os proprios Relatorios de Gestao informam que o0 processo de gerenciamento
de riscos possui centralidade na terceira linha de defesa (AUDIN), bem como a
realizacdo de acdes pontuais de capacitagdo para o gestores, sem evidenciar a
existéncia um plano de comunicacéo e capacitacdo para toda a forca de trabalho,
incluindo terceiros (IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a). Dessa forma, percebe-se uma
deficiéncia da Alta Administracdo no seu papel de informar e orientar sobre a gestao

de riscos, tendo em vista sua responsabilidade de liderar e assumir compromisso com
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a gestao de riscos em toda a organizacado (ABNT, 2018). Isso impacta diretamente na
formacdao da cultura de riscos em todos os niveis da instituicdo, pois um alto percentual
de servidores néo é orientado e capacitado. Por fim, diante do empate de percepcdes
e conforme a metodologia da pesquisa, esse aspecto foi considerado como discordo
totalmente.

O resultado do segundo aspecto, que trata da Estrutura de gerenciamento de
riscos e controles, mostra que 68% dos servidores concordam minima ou
parcialmente, enquanto apenas 5% reconhecem total clareza e integracdo das trés

linhas de defesa, enquanto 26% discordam total ou parcialmente (Tabela 12).

Tabela 12 — Distribuic&o de frequéncias e indicador modal da Questédo 10

Q10. Estrutura de gerenciamento de riscos e controles

As trés linhas de defesa (na primeira linha, os gestores como proprietarios dos riscos; na segunda
linha, a coordenacdo de gestdo de riscos como facilitadores; e, na terceira linha, a auditoria
interna como avaliadora) possuem clareza de seus papéis, responsabilidades e integracdo na
estrutura geral de gestéo de riscos e controles da organizacdo, com gestores conscientes de sua
propriedade e capacitados, a coordenacéo apoiando e monitorando a gestéo de riscos em toda
a organizacao, e a auditoria interna avaliando a eficacia dos processos de gerenciamento de
riscos, controle e governanca alinhada a estratégia organizacional.

Discordo totalmente 8 (13,3%)
Discordo parcialmente 8 (13,3%)
Concordo minimamente 21 (35,0%)
Concordo parcialmente 20 (33,3%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)

Fonte: Dados da pesquisa

Esses percentuais indicam que, embora exista percepcdo de algum nivel de
estrutura, a clareza de papéis e responsabilidades entre as trés linhas de defesa ainda
nao é consolidada na pratica institucional. A Politica de riscos define expressamente
as trés linhas de defesa: na primeira, a execucao por todos os servidores; ha segunda,
a supervisao e monitoramento pelos Gestores de Risco e CGRC,; e, na terceira linha,
a avaliacdo pela Auditoria Interna (IFSertdoPE, 2021). Dessa forma, observa-se que
a normativa interna formaliza a estrutura de trés linhas.

O alto percentual das respostas nas faixas intermediarias indica que, embora
exista percepc¢do de algum nivel de estrutura, a clareza de papéis e responsabilidades
entre as trés linhas de defesa ainda ndo € consolidada na prética institucional. Isso é

reflexo do fato do processo de gerenciamento de riscos possuir centralidade na
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terceira linha de defesa (AUDIN), bem como da realizacdo de ac¢des pontuais de
capacitacdo para os gestores (IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a), resultando em um
primeira Linha ndo consciente de sua propriedade e capacitada.

O modelo das trés linhas oferece uma abordagem sistematica para clarificar
funcdes e responsabilidades na gestdo eficaz de riscos (UK Government, 2023),
reforcando a atribuicdo da lideranca em comunicar com clareza 0s papéis e
responsabilidades no gerenciamento de riscos na instituicdo. Dessa forma, nota-se
que a estrutura de gerenciamento de riscos e controles no IFSertdoPE é percebida
como minimamente implementada, com sua estrutura formalizada, mas deficiente na
comunicacdo adequada dos papéis e responsabilidades entre gestores, coordenacao
e auditoria interna, impactando diretamente a formacdo da cultura de riscos na
instituicao.

Na andlise da capacidade Pessoas, observa-se que ha predominio de
percepcdes intermediarias e baixa concordancia total, revelando que os servidores
reconhecem a existéncia de normas e estruturas, mas nao percebem sua efetiva
aplicac@o ou clareza no cotidiano institucional. O ponto mais critico foi no aspecto
Refor¢co do accountability, demonstrando uma grande fragilidade na comunicacéo de
responsabilidades e na capacitacdo para gestdo de riscos, sendo necessario que a
alta administracdo exerca seu papel de lideranca e comunique de forma clara a
importancia da gestéo de riscos.

Assim, na dimensao Ambiente, foi possivel observar que a percepcédo dos
servidores foi predominantemente de concordancia minima e parcial, revelando que,
embora existam politicas e diretrizes formais, a lideranca e a cultura de riscos ainda
nao estdo plenamente consolidadas. Esse fato caracteriza-se como um desafio
recorrente nas instituicdes publicas, sendo a cultura organizacional vigente no setor
publico uma barreira significativa & institucionaliza¢éo da gestéo de riscos.

Essa situacdo pode ser interpretada como resultado do isomorfismo
coercitivo, em que as organizacoes publicas tendem a adotar estruturas similares para
responder a pressdes formais e exigéncias de orgaos de controle, como o TCU e a
CGU, buscando assegurar legitimidade social perante 0 ambiente externo, ainda que
tais mudancgas ndo resultem necessariamente em ganhos imediatos de eficiéncia
técnica (DiMaggio; Powell, 1983). A pressao exercida por esses 0rgaos reguladores
gera uma conformidade focada predominantemente no pilar regulativo, em que a

lideranca estabelece regras, normativos e san¢des para atender aos requisitos legais.
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No entanto, essa adeséo estrutural muitas vezes falha em se traduzir em uma
cultura real, associada ao pilar normativo, que envolve a internalizacdo de valores,
obrigacdes sociais e o fazer a coisa certa independentemente da coercao externa.
Dessa forma, a falta de engajamento dos servidores e a dificuldade em internalizar
conceitos de gestao de riscos exigem investimentos em comunicagdo e capacitacao
(Montezano et al., 2019).

Além disso, o conflito entre a cultura de conformidade, predominante nas
organizagfes publicas, e a cultura de riscos, ainda pouco internalizada, se mostra
como um fator que dificulta a adocao de praticas de riscos eficazes (Araujo; Callado,
2022). Essa discrepancia entre a formalizacdo normativa e a rotina institucional
evidencia o fenbmeno do decoupling (Meyer; Rowan, 1977), pois as diretrizes de
governanca permanecem no plano formal, mas desconectadas das atividades
operacionais estratégicas cotidianas. Dessa forma, a gestdo de riscos no IFSertaoPE
corre 0 risco de permanecer no plano burocréatico, voltada primordialmente para
demonstrar conformidade aos 6rgaos de fiscalizacao.

Outro ponto importante é a necessidade de engajamento da alta
administracdo, pois a vinculacdo da gestao de riscos ao planejamento estratégico e a
integracdo entre atores sao fatores criticos para a melhoria do desempenho
institucional (Simdes; Rocha, 2021). Essa falta de apoio da alta gestdo tem se
mostrado como barreira recorrente (Montezano et al., 2019), o que converge com a
percepcao dos servidores de que a lideranca ainda ndo exerce seu papel pleno na
consolidacéo da cultura de riscos. Essa distancia do plano formal das préticas reais
se justifica quando o locus da institucionalizacdo encontra-se fora da organizacéo e é
imposto pelo Estado, gerando processos de reproducdo meramente rituais (Peci,
2006).

4.1.2. PercepcOes da dimenséo Processos

Este topico trata da dimensao Processos, que verifica se a organiza¢do adota
um modelo formal de gestédo de riscos com padrdes definidos, e é estruturado pelos
itens Identificacdo e analise de riscos, Avaliacéo e resposta a riscos, e Monitoramento
e comunicacdo. O primeiro, que avalia a aplicacdo consistente da identificacao e
analise de riscos nas areas criticas da organizacdo para priorizar 0S riSCOS

significativos para as proximas etapas, € composto por quatro subitens e o resultado
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das percepcdes do primeiro subitem pode ser observado no grafico abaixo (Tabela
13):

Tabela 13 — Distribuicéo de frequéncias e indicador modal da Questédo 11

Q11. Estabelecimento do contexto

O processo de identificacdo de riscos é precedido do estabelecimento do contexto, que envolve
0 entendimento da organizacao, seus objetivos-chave e ambiente, incluindo a identificacdo dos
objetivos especificos alinhados aos objetivos organizacionais, das partes interessadas e suas
necessidades, e a comunicacdo/consulta com essas partes para considerar suas visdes e
preocupacoes.

Discordo totalmente 8 (13,3%)
Discordo parcialmente 9 (15,0%)
Concordo minimamente 26 (43,3%)
Concordo parcialmente 13 (21,7%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado mostra que a percepcéo de 65% dos servidores concentra-se em
concordancia minima (43%) e parcial (22%), enquanto apenas 5% reconhecem total
efetividade no estabelecimento do contexto antes da identificacdo de riscos. Além
disso, 28% discordam (total ou parcialmente). Esses dados sugerem que o0 processo
de estabelecimento do contexto € percebido como incipiente ou pouco estruturado,
com falhas na comunicacao, na identificacdo de objetivos especificos e na consulta
as partes interessadas.

E determinado na Politica de riscos que a gest&o de riscos deve estar alinhada
ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e aos objetivos estratégicos
(IFSertdoPE, 2021), além de definir, em sua metodologia, que 0 processo de
gerenciamento deve iniciar pela analise dos processos organizacionais, considerando
a sua relevancia e o contexto institucional (IFSertdoPE, 2022b). Dessa forma,
observa-se que a predominancia de concordancia minima indica que essa etapa néo
€ percebida como pratica sistematica, o que é justificado pelos Relatorios de Gestéo,
ao informarem a centralidade do processo de gestdo de riscos na Auditoria Interna
(IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a).

O estabelecimento do contexto é etapa considerada fundamental no processo

de gestdo de riscos, pois fornece a base e critérios para identificar e avaliar riscos
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(ABNT, 2018), e a percepcao minima nesse aspecto revela uma lacuna entre o que
estd previsto na norma e a pratica organizacional, evidenciando que a alta
administracdo necessita reforgcar a comunicacdo sobre o0s objetivos e ambiente
organizacional.

JA o resultado do segundo subitem (Tabela 14), que se trata da
Documentacéo do estabelecimento do contexto, revela que a maioria das percepcoes
estdo na faixa intermediaria de concordancia minima (48%) e parcial (23%),
totalizando 71% das respostas. Além disso, apenas 5% reconhecem total efetividade
da documentacéo do contexto, e 21% discordam total (13%) ou parcialmente (8%),
indicando que a documentacao do contexto € percebida como insuficiente ou pouco

estruturada.

Tabela 14 — Distribuigcdo de frequéncias e indicador modal da Questao 12

Q12. Documentacao do estabelecimento do contexto

A documentacéao do estabelecimento do contexto inclui a descricdo dos objetivos-chave e fatores
criticos de sucesso, andlise das partes interessadas e seus interesses, e 0s critérios para analise,
avaliacéo e priorizacdo dos riscos (definicdo de probabilidade, impacto e tolerancia).

Discordo totalmente 8 (13,3%)
Discordo parcialmente 5 (8,3%)
Concordo minimamente 29 (48,3%)
Concordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Os documentos institucionais, ao estabelecer as diretrizes e
responsabilidades para a gestao de riscos, prescrevem que 0S processos devem estar
alinhados ao PDI, além de definir que cada setor é responsavel por gerir seus riscos
(IFSertdaoPE, 2021). Ja a Metodologia da Gestdo de Riscos estrutura o processo em
etapas, iniciando pela analise dos processos organizacionais, de responsabilidade
dos gestores de risco, considerando a sua relevancia e o contexto institucional, além
da realizacdo, ndo obrigatéria, da analise ambiental desses processos por meio de
matriz SWOT (IFSertaoPE, 2022b).

Os Relatérios de Gestao mostram que na pratica, a matriz de riscos € mantida

em planilha pela AUDIN, sem evidenciar os objetivos-chave e seus fatores criticos,
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bem como a inexisténcia de documento préprio para o estabelecimento do contexto
(IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a). Dessa forma, considerando a sua importancia, que
tem o objetivo de fornecer a base e os critérios para identificar e avaliar riscos (ABNT,
2018), a concentracdo das percepgcdes em Concordo minimamente indica que 0s
servidores ndo percebem sua aplicacdo sistematica ou a documentacao resultante,
sendo necessaria uma atuacdo maior da alta administracdo na supervisao e
monitoramento no processo da gestao de riscos.

O proximo subitem avaliado foi a Identificagcdo e analise dos riscos, e 0
resultado revela que a percepcao dos servidores é majoritariamente intermediaria,
com 68% concordando minima (40%) ou parcialmente (28%). Por outro lado,
enquanto apenas 5% reconhecem total efetividade, 23% discordam total (13%) ou
parcialmente (10%) (Tabela 15). Esse resultado sugere que o0s processos de
identificacdo e andlise de riscos sdo percebidos como existentes, mas pouco

estruturados e ndo plenamente consolidados

Tabela 15 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questédo 13

Q13. Identificagdo e andlise dos riscos

Os processos de identificagdo e andlise de riscos envolvem pessoal qualificado e utilizam
técnicas adequadas para identificar abrangentemente e avaliar consistentemente 0s riscos
(incluindo fraudes e atos impréprios, riscos de desempenho, divulgacdo e conformidade),
gerando uma lista de riscos com causas, fontes e eventos, incorporando novas iniciativas, e
analisando-os em termos de probabilidade e impacto para embasar a avaliagéo e o tratamento.

Discordo totalmente 8 (13,3%)
Discordo parcialmente 6 (10,0%)
Concordo minimamente 24 (40,0%)
Concordo parcialmente 17 (28,3%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 2 (3,3%)

Fonte: Dados da pesquisa

A Politica de Gestéo de Riscos da instituicdo define que cada setor deve gerir
seus riscos (IFSertdaoPE, 2021), devendo, para isso, apresentar os eventos de risco,
suas causas, consequéncias provaveis e a classificacdo da natureza dos riscos
envolvidos em cada processo de sua responsabilidade (IFSertaoPE, 2022b). Além
disso, conforme os relatorios de gestao analisados, no ano de 2022 foi registrado a

realizacdo de capacitacdo por alguns servidores sobre gestdo de riscos, bem como
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no ano de 2024, que foi o primeiro contato de alguns gestores com a tematica
(IFSertdoPE, 2023, 2025a).

Esses dados reforcam a percepcdo minima da maioria dos respondentes,
indicando que a capacitacdo dos servidores no tema ainda € insuficiente, tendo em
vista que a identificacdo e analise de riscos devem ser realizadas de forma
sistematica, com pessoal qualificado e técnicas adequadas (ABNT, 2018). Além disso,
a baixa concordéancia total (5%) sugere que o pessoal envolvido ndo se sente
plenamente qualificado ou que os treinamentos ainda ndo alcangaram todos.

Por fim, o ultimo subitem é Documentacao da identificacao e analise de riscos,
e seu resultado mostra a concentracdo da percepc¢do dos servidores na faixa
intermediaria (Tabela 16), com 69% concordando minima (42%) ou parcialmente
(27%), indicando que os registros e documenta¢fes dos riscos é percebido como

existente, mas pouco estruturado e ndo plenamente consolidado.

Tabela 16 — Distribuicéo de frequéncias e indicador modal da Questédo 14

Q14. Documentacao da identificacédo e andlise de riscos

O registro de riscos documenta a identificacéo e analise, contendo em sistema, planilha ou matriz

a descricdo dos riscos (causas, evento, consequéncias/impactos), escopo, participantes,
abordagem/método, classificacdbes de probabilidade e impacto, fontes de informacéo,
probabilidade, impacto, nivel de risco inerente, descricéo e eficicia dos controles existentes, e 0
risco residual.

Discordo totalmente 7 (11,7%)
Discordo parcialmente 7 (11,7%)
Concordo minimamente 25 (41,7%)
Concordo parcialmente 16 (26,7%)
Concordo totalmente 4 (6,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Os documentos institucionais estabelecem diretrizes e responsabilidades,
prevendo que o0s processos de gestdo de riscos devem ser documentados
(IFSertdoPE, 2021), definindo como etapa de gerenciamento a identificacdo e analise
de riscos, com a utilizacdo de critérios de probabilidade e impacto (IFSertaoPE,
2022b). Os Relatérios de Gestdo dos anos 2022, 2023 e 2024 (IFSertdoPE, 2023,
2024, 2025a) analisados mencionam que a matriz de riscos utilizada como referéncia
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para o gerenciamento de riscos na instituicdo é a constante no PAINT elaborado pela
Auditoria Interna.

Essas informacgdes corroboram com a percepcéo majoritaria de concordancia
minima, tendo em vista que é indispensavel que os registros de analise sejam
realizados de forma organizada, com profissionais capacitados e métodos
apropriados, pela primeira linha de defesa do modelo das trés linhas do Instituto dos
Auditores Internos (lIA, 2020). Dessa forma, observa-se que a pratica institucional
ainda ndo estd totalmente operacional, evidenciando a necessidade de maior
amadurecimento dos processos, com investimentos em capacitacéo, padronizacéo de
procedimentos e fortalecimento da cultura de riscos, de modo a garantir que a primeira
linha de defesa desempenhe seu papel de forma consistente e integrada.

Assim, da analise dos quatro subitens que compde a capacidade de
Identificacdo e Analise de Riscos no IFSertdoPE, observa-se que a percepc¢ao
majoritaria dos servidores € de implementacédo minima, revelando baixa consolidacao
das préticas. A triangulacdo com documentos institucionais refor¢a que ainda persiste
uma lacuna entre norma e pratica, especialmente no que se refere a padronizacéo,
capacitacao e integracao estratégica.

O proximo item da dimensédo Processos € a Avaliacao e resposta a riscos, que
avalia a aplicacéo consistente de atividades de avaliacdo e resposta a riscos, sendo
formado, também, por quatro subitens. O primeiro se refere a Critérios para
priorizacdo de riscos, e o resultado das percep¢cfes pode ser observado no grafico
abaixo (Tabela 17):

Tabela 17 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questédo 15

Q15. Critérios para priorizacao de riscos

Os critérios de priorizacao de riscos consideram a significancia, o apetite e tolerancia a risco,
niveis de atencdo, comunicacgdo, tempo de resposta, e sdo adequados para orientar decisdes
sobre a necessidade e prioridade do tratamento de riscos, a realizacdo ou descontinuidade de
atividades, e a implementacao ou modificacdo de controles.

Discordo totalmente 4 (6,7%)
Discordo parcialmente 13 (21,7%)
Concordo minimamente 19 (31,7%)
Concordo parcialmente 22 (36,7%)
Concordo totalmente 1(1,7%)
N&o repondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa
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Nesse subitem, a percepcéo dos servidores € majoritariamente intermediaria,
com 69% de concordancia minima (32%) ou parcial (37%), indicando que os critérios
de priorizagao de riscos sao percebidos como existentes, mas pouco claros e nao
totalmente aplicados. Por outro lado, 29% discordaram totalmente (7%) ou
parcialmente (22%), enquanto apenas 2% concordam totalmente, sugerindo a
fragilidade nos critérios de prioriza¢do dos riscos.

A Politica de riscos prescreve que a gestdo de riscos deve estar alinhada ao
PDI e que os riscos devem ser tratados conforme sua relevancia, sem detalhar
critérios especificos de priorizacdo (IFSertdoPE, 2021). Ja a Metodologia de
gerenciamento, define as etapas, incluindo identificacédo, anélise e avaliacéo de riscos,
prevendo o uso de probabilidade e impacto, mas, também, ndo explicita critérios
adicionais como tempo de resposta ou niveis de atencédo (IFSertdoPE, 2022b). Por
fim, em sua Declaracdo de Apetite a Riscos, é definido o apetite conservador,
priorizando riscos criticos e altos (IFSertaoPE, 2022a).

Além disso, é possivel perceber nos relatorios de gestao, a utilizacdo de matriz
de riscos com aplicacdo de probabilidade e impacto, sem o uso de critérios mais
amplos, como tempo de resposta, niveis de atencdo e comunicacdo (IFSertaoPE,
2023, 2024, 2025a). A avaliacao de riscos consiste em confrontar os resultados da
andlise com critérios previamente definidos, permitindo mensurar a relevancia de cada
evento e estabelecer prioridades que orientem a tomada de decisbes (ABNT, 2018;
UK Government, 2023). Dessa forma, a maior parte dos servidores percebem a
aplicacao parcial de critérios (probabilidade e impacto), mas nao de critérios
adicionais.

Ja o segundo subitem trata-se da Avaliacao e selecdo das respostas a riscos,
podendo ser observado do resultado (Tabela 18) que a percepcdo dos servidores é
predominantemente intermediaria, com 55% concordando minimamente (30%) ou
parcialmente (25%), enquanto apenas 5% concordam totalmente. Por outro lado, a
faixa de discordancia obteve 36% das percepcoes, indicando que para essa parcela
nao ha clareza ou pratica consistente quanto a analise custo-beneficio das respostas,

a definicdo de responsaveis e a formalizagao/comunicacao dos planos de tratamento.
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Tabela 18 — Distribuicéo de frequéncias e indicador modal da Questéo 16

Q16. Avaliagao e selecdo das respostas a riscos

A avaliacado e selecao de respostas aos riscos consideram a relacao custo-beneficio e envolvem
0s responsaveis pelo tratamento, que sédo formalmente comunicados e responsabilizados pelos
planos de tratamento definidos.

Discordo totalmente 8 (13,3%)
Discordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo minimamente 18 (30,0%)
Concordo parcialmente 15 (25,0%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 2 (3,3%)

Fonte: Dados da pesquisa

Na Politica de gerenciamento de riscos € possivel perceber o estabelecimento
de diretrizes e responsabilidades gerais, mas sem um mecanismo explicito de
avaliacdo custo-beneficio para selecdo de respostas a risco, nem procedimentos para
formalizacdo de responsaveis e planos de tratamento (IFSertdoPE, 2021). Esse
procedimento é regulamento na Metodologia (IFSertdoPE, 2022b), ao prevé a
elaboracédo do Plano de Controle de Riscos, que deve incluir o controle proposto, seu
tipo e objetivo, 0 setor responsavel e as datas previstas de inicio e término da
implementagdo. Ha, ainda, a previsdo formal do apetite conservador, com a
priorizacao dos riscos criticos e altos (IFSertaoPE, 2022a).

Dessa forma, a baixa concordancia total (5%) indica que, apesar de
formalizado, a maior parte dos servidores nao percebem na pratica a elaboracao dos
planos de tratamento com responsabilizacdo e monitoramento. Os planos de
tratamento de riscos devem detalhar a forma de implementagcdo das opcgdes
escolhidas, indicar a ordem de execucao e integrar-se aos processos de gestao da
organizacdo, garantindo compreensdo dos envolvidos e possibilidade de
monitoramento (ABNT, 2018).

O proximo subitem avaliado foi Planos e medidas de contingéncia, cujo
resultado mostra uma predominancia de discordancia (42%) e concordancia minima
(37%), com nenhuma concordancia total (Tabela 19). Esses dados indicam baixa

percepcao dos planos formais e documentados de contingéncia e continuidade, com
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a percepcao minima de iniciativas pontuais, porém sem abrangéncia, padronizacdo

ou visibilidade institucional.

Tabela 19 — Distribuic&o de frequéncias e indicador modal da Questdo 17

Q17. Planos e medidas de contingéncia

Todas as areas criticas possuem planos de contingéncia formais e documentados para garantir
a recuperacéo e continuidade dos servicos em caso de desastres.

Discordo totalmente 13 (21,7%)
Discordo parcialmente 12 (20,0%)
Concordo minimamente 22 (36,7%)
Concordo parcialmente 11 (18,3%)
Concordo totalmente 0 (0%)
N&o respondeu 2 (3,3%)

Fonte: Dados da pesquisa

A Politica de riscos institucional formaliza as diretrizes e responsabilidades na
gestdo de riscos, mas nao apresenta nada em especifico sobre planos de
continuidade e contingéncia em casos de desastres (IFSertdoPE, 2021). Essa
auséncia normativa também ocorre na Metodologia (IFSertdoPE, 2022b), que
estrutura a selecédo e caracterizacdo dos processos, a identificacéo e analise de riscos
com probabilidade e impacto, além de prever plano de controle de riscos (responsavel
e prazos), mas nao regulamenta nada sobre contingéncia e continuidade em casos
de desastres. H4, apenas, a previsdo da elaboracdo opcional de um plano de
contingéncia para os casos de concretizagao dos riscos aceitados no PCR.

Nos Relatorios de Gestdao dos anos 2022, 2023 e 2024 analisados
(IFSertaoPE, 2023, 2024, 2025a), ndo ha referéncia a um programa institucional de
continuidade com planos formais por areas criticas, nem descreve planos de
contingéncia formais com requisitos de recuperagdo e continuidade em casos de
desastres. Conforme o Orange Book (UK Government, 2023), é necessario elaborar
e comunicar planos de contingéncia, contencdo, gestdo de crises, incidentes e
continuidade de negdcios, a fim de fortalecer a resiliéncia e apoiar a recuperagao
diante da materializacao dos riscos.

Dessa forma, observa-se que h& politica e metodologia para riscos na

instituicdo, mas inexistem evidéncias documentais de um programa institucional de
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continuidade com planos formais por areas criticas, justificando as percepcdes dos
servidores predominantemente nas faixas de discordancia e concordancia minima.
Por fim, o dltimo subitem é Documentacdo da avaliagdo e selecdo de
respostas a riscos, e o resultado, conforme o grafico abaixo (Tabela 20), revela a
predominéancia de concordancia minima (38%) e uma baixa concordancia plena (5%).
Além disso, a faixa de discordancia somou 38%, sendo 18% de discordancia total e
20% parcial, sugerindo que a integracédo da documentacao da avaliacao e selecéo de

respostas ndo € percebida como implementada.

Tabela 20 — Distribuigdo de frequéncias e indicador modal da Questdo 18

Q18. Documentacao da avaliagcdo e selecdo de respostas a riscos

A documentacéo da avaliacdo e sele¢éo de respostas aos riscos inclui um plano de tratamento
integrado ao registro de riscos, com prioridade, respostas selecionadas e justificativa de custo-
beneficio, acdes, recursos, cronograma, beneficios esperados, medidas de desempenho e
reporte, e 0s responsaveis pela aprovacao e implementacao.

Discordo totalmente 11 (18,3%)
Discordo parcialmente 12 (20,0%)
Concordo minimamente 23 (38,3%)
Concordo parcialmente 10 (16,7%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

A Metodologia de Gestdo de Riscos (IFSertaoPE, 2022b) regulamenta a
elaboracao do Plano de Controle de Riscos com controle proposto, tipo, objetivo, setor
responsavel e datas de inicio e término, mas ndo explicita a integracao desse plano
ao registro de riscos com campos de prioridade, justificativa de custo-beneficio,
recursos necessarios, beneficios esperados, medidas de desempenho e reporte. Em
analise dos Relatorio de Gestao (IFSertdaoPE, 2023, 2024, 2025a), ndo se evidencia,
de modo consistente e publico, a existéncia de um plano de tratamento vinculado a
cada risco, contendo esses mesmos elementos.

Esses aspectos na selecao da resposta ao risco sao essenciais, uma vez que
ao definir sua resposta, a administracéo avalia a probabilidade e o impacto do risco,
pondera custos e beneficios e seleciona alternativas que mantenham 0s riscos

residuais dentro dos limites de tolerancia estabelecidos (COSO, 2017). Assim,
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observa-se que a auséncia da previsao formal do plano de tratamento ser integrado
ao registro, contendo elementos como prioridade, justificativa de custo-beneficio,
recursos necessarios, beneficios esperados, medidas de desempenho e reporte,
justifica a percep¢do minima dos servidores.

Por fim, o ultimo item da dimensdo Processos & o Monitoramento e
Comunicacdo, que avalia em que medida as atividades de monitoramento e
comunicacdo estdo estabelecidas e sado aplicadas de forma consistente na
organizacdo. Esse ponto € formado por seis subitens, e o resultado do primeiro,

Informacao e Comunicac¢éo, pode ser observado no grafico abaixo (Tabela 21):

Tabela 21 — Distribuic&o de frequéncias e indicador modal da Questédo 19

Q19. Informagado e comunicacao

As atividades de informagdo e comunicacdo seguem diretrizes e protocolos efetivos para o
compartilhamento claro, transparente, tempestivo, relevante e reciproco de informagdes sobre
riscos internamente, e para a comunicacdo e consulta com as partes interessadas internas e
externas em todas as fases da gestao de riscos.

Discordo totalmente 11 (18,3%)
Discordo parcialmente 13 (21,7%)
Concordo minimamente 20 (33,3%)
Concordo parcialmente 11 (18,3%)
Concordo totalmente 2 (3,3%)
N&o respondeu 3 (5,0%)

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel perceber que a percepcdo dos servidores é predominantemente
intermediaria, com 33% concordando minimamente, enquanto 18% concordam
parcialmente e apenas 3% reconhecem total implementacao. Por outro lado, nota-se
gue a faixa de discordancia (40%) € significativo, indicando que muitos nao percebem
diretrizes e protocolos efetivos de comunicacgéo sobre riscos.

Segundo a Metodologia de Gestdo de Riscos institucional, os gestores de
riscos devem repassar aos servidores de seus proprios setores as informacdes sobre
riscos e controles, além de garantir que dados relevantes sejam disponibilizados no
portal institucional para acesso interno e externo, cabendo a DOAPE a administracéo
desse conteudo (IFSertdaoPE, 2022b). Além disso, observa-se dos Relatorios de

Gestao analisados (IFSertaoPE, 2023, 2024, 2025a), que nao ha citacdo a praticas
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de comunicacdo sistematica e transparente sobre riscos, indicando que essa
comunicacao ndo é pratica efetiva.

A comunicagdo e a consulta ttm como finalidade apoiar os envolvidos na
compreensao dos riscos, fornecendo elementos que fundamentam decisdes e
justificam acdes, a0 mesmo tempo em que promovem sensibilizacdo e coletam
contribuicbes para orientar o processo decisorio (ABNT, 2018). Dessa forma, o
percentual de 40% de discordancia e apenas 3% de concordancia total, mostra que
os servidores nao percebem esses mecanismos como efetivos, pois 0s protocolos n&o
sdo amplamente aplicados ou ndo tém visibilidade suficiente.

O proximo subitem avaliado é Sistema de informacéo, e o resultado (Tabela
22) mostra que a percepcdo majoritaria estd na faixa intermediaria com 57%
concordando minimamente (37%) ou parcialmente (20%), enquanto 40% discordam
total (22%) ou parcialmente (18%), e apenas 2% reconhecem total efetividade. Esses
dados mostram que grande parte dos servidores ndo percebem a existéncia de um
sistema de informacao atualizado e integrado que suporte todas as etapas da gestao

de riscos.

Tabela 22 — Distribuicéo de frequéncias e indicador modal da Questéo 20

Q20. Sistema de informacéo

A gestéo de riscos é suportada por um registro de riscos ou sistema de informacao atualizado,
que facilita a comunicagdo e oferece uma visdo integrada das etapas da gestdo de riscos
(identificacdo, analise, avaliacdo, tratamento e monitoramento), incluindo sua documentacgéo e
os resultados do monitoramento e corre¢cdo de deficiéncias.

Discordo totalmente 13 (21,7%)
Discordo parcialmente 11 (18,3%)
Concordo minimamente 22 (36,7%)
Concordo parcialmente 12 (20,0%)
Concordo totalmente 1(1,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

O IFSertdaoPE, em sua Metodologia de Riscos, estabelece como ferramenta
de suporte ao gerenciamento de riscos o Sistema Agatha (IFSertdoPE, 2022b), que
se trata de um software mantido pelo Ministério da Economia para o auxilio da gestéo

de integridade, riscos e controles internos. A ado¢ao de um sistema informatizado se
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mostra essencial, tendo em vista que o0 processo de gestdo de riscos deve ser
registrado e comunicado por meios adequados, de forma a divulgar atividades e
resultados, apoiar decisGes, aprimorar praticas e favorecer a interagdo com as partes
interessadas responsaveis pela gestao (ABNT, 2018).

Além disso, na analise dos Relatérios de Gestéo, € possivel perceber que a
instituicdo utiliza a matriz de riscos elaborada pela AUDIN, e tem como etapa o envio
de planilhas a gestdo com os processos e macroprocessos avaliados (IFSertdoPE,
2025a). Esse fato justifica a percepcdo minima da maioria dos servidores sobre
registro dos riscos e a utilizagcdo de sistema informatizado, uma vez que ha esse
registro em matriz, mas ndo em sistema integrado e atualizado. Assim, observa-se
uma lacuna entre a normativa e a pratica, pois é previsto o uso do Agatha como
sistema oficial, mas nao tem registro da sua utilizacéo efetiva.

J& o terceiro subitem trata-se da Monitoramento continuo e autoavaliacdes, e
o resultado revela que 47% discordam totalmente (22%) ou parcialmente (25%),
enquanto 47% concordam minimamente (30%) ou parcialmente (17%), e apenas 5%
reconhecem totalmente (Tabela 23). Esse resultado mostra que o monitoramento
continuo e as autoavaliacdes ndo sao vistos como praticas consolidadas em todos 0s

niveis da instituicao.

Tabela 23 — Distribui¢cdo de frequéncias e indicador modal da Questéo 21

Q21. Monitoramento continuo e autoavaliagdes

Em todos os niveis, 0s gestores (primeira linha) monitoram continuamente ou frequentemente
objetivos, riscos e controles chave por meio de indicadores e verificagfes rotineiras, além de
autoavaliacdes perioddicas, documentando e reportando os resultados a administracdo e
governanca, que por sua vez supervisionam esses processos e fornecem orientacao.

Discordo totalmente 13 (21,7%)
Discordo parcialmente 15 (25,0%)
Concordo minimamente 18 (30,0%)
Concordo parcialmente 10 (16,7%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Metodologia de Riscos, os gestores de riscos devem acompanhar

continuamente os processos sob sua responsabilidade e elaborar, anualmente, o
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Relatorio de Monitoramento de Riscos, contemplando novos eventos, alteracées nos
niveis de risco, estagio de execucdo dos planos de controle, resultados obtidos e
técnicas de identificacdo utilizadas (IFSertdoPE, 2022b). Esse aspecto é importante,
tendo em vista a necessidade da organizacdo acompanhar e ajustar de forma
continua sua estrutura de gestéo de riscos, garantindo que ela permaneca adequada,
suficiente e eficaz diante das mudancas internas e externas (UK Government, 2023).

Apesar disso, os Relatorios de Gestdo ndo mencionam os relatorios de
monitoramento ou indicadores continuos, apenas informando etapas que incluem,
entre outras, o envio de planilhas pela AUDIN para indicacdo de eventos de risco e
descricdo das medidas de controle, para elaboracdo da matriz de riscos. Isso explica
a percepcdo majoritariamente minima dos servidores, mas com parte relevante de
discordancia, sugerindo que reconhecem a existéncia da matriz de riscos, mas nao
percebem o monitoramento continuo e autoavaliacdes realizadas pelos gestores.

O proximo subitem avaliado foi Monitoramento periddico e avaliacbes
independentes, com a concentracdo da maioria das percepcbes (56%) na faixa
intermediaria com o empate de concordancia minima (28%) ou parcial (28%). Por
outro lado, apenas 7% reconhecem total efetividade e 33% discordam (Tabela 24).
Isso sugere que os servidores percebem a existéncia de avaliacées independentes e

monitoramento peridédico, mas ndo como pratica consolidada em toda a instituicao.

Tabela 24 — Distribuicédo de frequéncias e indicador modal da Questao 22

Q22. Monitoramento periédico e avaliagcdes independentes

A auditoria interna, com planos baseados em riscos, avalia e melhora a eficacia dos processos
de gerenciamento de riscos, controle e governanga, fornecendo asseguragéo a governanca, alta
administragdo e 6rgdos de controle, enquanto planos de contingéncia para elementos criticos sao
definidos, testados e revisados periodicamente em toda a organizacao.

Discordo totalmente 6 (10,0%)
Discordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo minimamente 17 (28,3%)
Concordo parcialmente 17 (28,3%)
Concordo totalmente 4 (6,7%)
N&o respondeu 2 (3,3%)

Fonte: Dados da pesquisa



105

Tanto a Politica, quanto a Metodologia de Riscos, prevé a estruturacdo das
responsabilidades e competéncias no processo de gerenciamento de riscos com base
no modelo das trés linhas de defesa, atribuindo para a Auditoria Interna a fungéo de
avaliar os processos de riscos, controles internos, reporte, conformidade e apoio a
Administracéo (IFSertaoPE, 2021, 2022b). Convém mencionar que a auditoria interna
exerce papel independente ao avaliar a governancga e o0 gerenciamento de riscos com
objetividade, aplicando métodos sisteméticos e conhecimentos especializados,
reportando resultados para apoiar melhorias continuas, e garantindo credibilidade por
meio de autonomia em relacdo a gestdo, acesso irrestrito a recursos e auséncia de
interferéncias (l1A, 2020).

Além disso, observa-se nos Relatérios de Gestdo (IFSertdoPE, 2023, 2024,
2025a) que os planos anuais da Auditoria Interna foram elaborados com base em
riscos, inclusive tendo sua matriz servido como referéncia para a instituicdo. Por outro
lado, os documentos institucionais ndo evidenciam planos de contingéncia
formalizados, testados e revisados periodicamente. Esse fato explica a percepgao
minima e parcial dos servidores, pois reconhecem a atuacao baseada em risco da
AUDIN, mas ndo veem planos de contingéncia efetivos em todas as areas criticas.
Por fim, diante do empate de percepcbes e conforme mencionado no tépico da
metodologia, esse ponto sera considerado como concordo minimamente.

O quinto subitem se refere a Monitoramento de mudancas significativas e o
resultado mostra que 41% discordam totalmente (18%) ou parcialmente (23%),
enquanto 50% dos respondentes concordam minimamente (32%) ou parcialmente
(18%), e apenas 5% concordam totalmente (Tabela 25). Isso demonstra que 0s
servidores ndo percebem procedimentos ativos e sistematicos para monitorar e
comunicar mudancas relevantes que alterem a exposi¢cdo a riscos e impactem

estratégia e objetivos.
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Tabela 25 — Distribuicéo de frequéncias e indicador modal da Questéo 23

Q23. Monitoramento de mudancas significativas

Existem procedimentos ativos para monitorar e comunicar mudancas significativas que podem
alterar a exposicdo a riscos e impactar a estratégia e os objetivos da organizacéo.

Discordo totalmente 11 (18,3%)
Discordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo minimamente 19 (31,7%)
Concordo parcialmente 11 (18,3%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 2 (3,3%)

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto aos documentos institucionais, € previsto que 0 monitoramento e a
comunicacao atuam de forma integrada, oferecendo suporte para ajustes na avaliacao
e nos planos de controle, abrangendo tanto o funcionamento da gestéo institucional
guanto a execucao das acdes mitigadoras e a evolugdo dos riscos ndo contemplados
nos planos de controle (IFSertdoPE, 2022b). Como se sabe, a gestao de riscos deve
manter carater dindmico, antecipando e respondendo de forma adequada as
mudancas e eventos que surgem dos contextos internos e externos da organizagao
(ABNT, 2018).

Ja nos Relatérios de Gestdo (IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a), observa-se
gue nao ha evidéncias de procedimentos para detec¢do e comunicacdo de mudancas
significativas. Essa auséncia explica a percep¢ao predominantemente minima dos
servidores, uma vez que as normativas internas estabelecem procedimentos de
monitoramento e comunicacdo, mas ndo ha mencdo explicita a procedimentos
especificos para mudancas significativas.

Por dltimo, o sexto subitem trata da Correcdo de deficiéncias e melhoria
continua, apresentando como resultado a concentracdo das percepc¢des na faixa
intermediaria de concordancia, com 51% concordando minimamente (28%) ou
parcialmente (23%), enquanto apenas 7% possuem total concordancia e 40%
discordam (Tabela 26). Esses dados indicam que os servidores percebem algum
esforco de correcdo de deficiéncias e melhoria continua, mas ndo como pratica

consolidada ou sistematica.
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Tabela 26 — Distribuicéo de frequéncias e indicador modal da Questéo 24

Q24. Correcao de deficiéncias e melhoria continua

Os resultados do monitoramento sao utilizados para corrigir deficiéncias e promover a melhoria
continua da gestdo de riscos, através da comunicacdo as instancias responsaveis e da
elaboracdo e acompanhamento de planos de agéo.

Discordo totalmente 10 (16,7%)
Discordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo minimamente 17 (28,3%)
Concordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo totalmente 4 (6,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

A Metodologia de Riscos da instituicdo estabelece que o monitoramento e a
comunicacdo devem subsidiar as atualizacbes na avaliacdo de riscos e planos de
controle, prevendo, ainda, o acompanhamento da evolug&o dos riscos fora do plano
de controle (IFSertdoPE, 2022b), ndo havendo a previsdo de procedimentos
especificos de melhoria continua. Isso porque a organizacdo deve avaliar
periodicamente a eficacia de seus componentes de gerenciamento de riscos diante
de mudancas significativas, identificando ajustes necessarios para manter sua
adequacao (COSO, 2017).

Do mesmo modo, na analise dos Relatérios de Gestao (IFSertdoPE, 2023,
2024, 2025a), observa-se avanc¢os na identificacao e descri¢cao de riscos e controles,
mas ndo € evidenciado, também, praticas efetivas de correcdo de deficiéncias nem
de melhoria continua. Dessa forma, a predominancia de concordancia minima reflete
a percepcéo dos servidores em reconhecer a existéncia formal desses procedimentos,
mas nao percebem na pratica essa atuacao.

Por fim, os resultados da dimensao Processos evidenciam que o IFSertaoPE
possui uma boa estrutura normativa, mas ainda enfrenta desafios para consolidar na
pratica essas diretrizes. Os resultados apresentados revelaram que a maior parte dos
servidores possuem percepcdo minima, mas com percentuais de discordancia
relevantes, indicando uma lacuna entre normativa e pratica que precisa ser superada

na instituicao.
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Como a dimensao Processos representa o fazer organizacional, tratando das
praticas do ciclo de gestéo de riscos, € nela que o decoupling se torna mais evidente,
pois essa lacuna entre a formalidade e atividades reais protegem as praticas técnicas
das incertezas ambientais e mantem a conformidade cerimonial (Meyer; Rowan,
1977). Nesse sentido, a Metodologia de Gestédo de Riscos formalizada no IFSertdoPE
passa a operar como um mito racionalizado, utilizada para demonstrar racionalidade
e assegurar legitimidade externa, independentemente de sua eficicia técnica
imediata. Ademais, essa desvinculacao entre a parte técnica e a estrutura formal pode
aumentar as chances de sobrevivéncia institucional perante o Estado, mas resulta em
ineficiéncia na execucéo das tarefas organizacionais (Peci, 2006).

Essas percepcdes revelam a complexidade estrutural e cultural do setor
publico como um dos principais obstaculos a consolidacdo de processos eficazes, isso
porque o gerenciamento de riscos no setor publico tende a ser mais complexo devido
as exigéncias normativas, a burocracia administrativa e a diversidade de atores
envolvidos (Ahmeti; Vladi, 2017). Outro aspecto importante, como mencionado por
Montezano et al. (2019), é que a auséncia de unidades especificas dedicadas ao tema
limita a capacidade de coordenacao e acompanhamento sistematico, o que se reflete
na percepc¢ao dos servidores de processos fragmentados e centralizados.

Além disso, os resultados analisados se assemelham com outros estudos
empiricos em instituicdes federais de ensino, que confirmam essa fragilidade.
Azevedo (2017) identificou que a UFSC ndo possuia andlise regular dos riscos ou
reporte sistematico, enquanto Viana (2021) verificou que os processos de gestéo de
riscos eram pouco institucionalizados na maioria das universidades do Nordeste. Ja
Vieira (2025), constatou que a UNIR apresentava uma estrutura fragil e reduzido
conhecimento sobre gestao de riscos.

Por outro lado, Costa, Oliveira e Brito (2019) encontraram em uma
universidade do RN avancos na formalizacdo de politicas e uso de sistemas
informatizados, mas ainda com dificuldades de engajamento das unidades e
complexidade nos processos. Dessa forma, essas semelhancas indicam que o
IFSertdoPE respondeu de forma isomoérfica as pressées regulatérias, mas que ainda
vivencia a gestao de riscos mais como um rito formal do que como uma ferramenta

intrinseca a sua pratica institucional.
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4.1.3. PercepcOes da dimenséo Parcerias

Esse tdpico trata dos resultados das percepc¢des na dimensdo Parcerias,
sendo composto pelos itens Gestéo de riscos em parcerias e Planos e medidas de
contingéncia. O primeiro item busca avaliar em que medida a organiza¢do adota um
conjunto de praticas essenciais de gestédo de riscos no ambito das parcerias e possui
trés subitens. O resultado do primeiro pode ser observado no grafico abaixo (Tabela
27):.

Tabela 27 — Distribuigdo de frequéncias e indicador modal da Questédo 25

Q25. Avaliacao da capacidade de gestao de riscos das entidades parceiras

O compartilhamento dos riscos é precedido de avaliagdo fundamentada e documentada da
capacidade das potenciais organiza¢des parceiras para gerenciar 0s principais riscos
relacionados a cada objetivo, meta ou resultado.

Discordo totalmente 16 (26,7%)
Discordo parcialmente 3 (5,0%)
Concordo minimamente 21 (35,0%)
Concordo parcialmente 15 (25,0%)
Concordo totalmente 4 (6,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado mostra uma percepcdo fragmentada, com um percentual
relevante de discordancia (32%), sendo 27% total e 5% parcialmente. Além disso,
35% dos respondentes concordam minimamente e 25% parcialmente, com apenas
7% de concordancia plena. Essa distribuicéo das percepc¢des indica que os servidores
nao reconhecem um processo sistematico, fundamentado e documentado de
avaliacdo da capacidade de gestdo de riscos das entidades parceiras antes do
compartilhamento de riscos, embora percebam iniciativas pontuais.

Observa-se que as normativas internas da instituicdo prescrevem a definicao
de responsabilidades da primeira linha (todos os servidores), segunda (gestores de
riscos e CGRC) e terceira (Auditoria Interna), incluindo monitoramento, reporte e
avaliacdo da conformidade (IFSertdoPE, 2021, 2022b), mas nao explicita um
procedimento especifico de gerenciamento de riscos parceiros. Convém mencionar

que parcerias configuram arranjos colaborativos entre partes que buscam objetivos
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comuns, implicando simultaneamente riscos e beneficios compartilhados (Brasil,
2018) e, portanto, necessitam ser gerenciados.

Além disso, € possivel observar no Relatérios de Gestéo (IFSertdoPE, 2023,
2024, 2025a) que ndo hd mencdo a um processo de avaliagcdo estruturada de
parceiros antes de estabelecer cooperacdo ou compartilhar riscos. Ademais, esses
relatorios consignam varias parcerias existentes entre o IFSertdoPE e outras
organizagfes, como as consignadas no relatério do ano de 2024 para execucao de
acdes em parceria, entre outras, com Sebrae e Trilha Ecolégica Moga Branca
(IFSertdoPE, 2025a).

Dessa forma, a predominancia de concordancia minima e o percentual
relevante de discordancia total dos servidores sugerem a percepcao dos
procedimentos gerais de gestdo de riscos normatizados, mas n&o de protocolos
especificos formalizados e de praticas efetivas de avaliagcdes para compartilhamento
de riscos com parceiros.

J& o segundo subitem trata Definicdo de responsabilidades, informacéo e
comunicacdo, cujo resultado mostra uma concentracdo de percepcdo na faixa
intermediaria de concordancia minima (35%) e parcial (28%), com um percentual de
discordancia relevante (33%) e concordancia total de 2% (Tabela 28). Isso indica que
os servidores nao reconhecem, de modo consistente, a existéncia de responsaveis
formalmente designados com autoridade e recursos para gerir riscos em politicas e
processos compartilhados com parceiros, nem condi¢des claras para o fornecimento

e a circulacao de informacdes.

Tabela 28 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questéo 26

Q26. Definicéo de responsabilidades, informacéo e comunicacao

Responsaveis sdo designados com autoridade e recursos para gerenciar 0s principais riscos de
politicas de gestdo compartilhadas por meio de parcerias, com condigfes definidas para o
fornecimento de informagdes.

Discordo totalmente 12 (20,0%)
Discordo parcialmente 8 (13,3%)
Concordo minimamente 21 (35,0%)
Concordo parcialmente 17 (28,3%)
Concordo totalmente 1(1,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa
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Analisando a Politica e Metodologia de Riscos da Instituicdo (IFSertdoPE,
2021, 2022b), nota-se que a estrutura para o gerenciamento de riscos esta clara para
riscos internos, mas nao explicita, de forma operacional, a designacdo de
responsaveis com autoridade e recursos para parcerias (gestdo compartilhada de
riscos), nem define critérios de reporte e informacao especificos para terceiros. Essa
previsdo se mostra importante, uma vez que as parcerias implicam, além dos
beneficios, riscos compartilhados (Brasil, 2018), e, por isso, hecessitam ser
gerenciados.

Na andlise dos Relatorios de Gestao (IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a),
observa-se que ndo h& evidéncia de designacdo formal de responsaveis com
autoridade e recursos para riscos compartilhados com terceiros. Isso significa que o
IFSertdoPE possui normatizagdo para riscos internos, representando uma lacuna
formal na definicdo operacional de responséveis com autoridade e recursos para gerir
riscos em parcerias, explicando a predominancia de concordancia minima e
discordancia nas respostas dos servidores.

Por fim, o resultado do ultimo subitem, Processo de gestdo de riscos em
parcerias, mostra um percentual relevante de discordancia (37%), sendo 25%
discordando totalmente e 12% parcialmente. Por outro lado, a faixa intermediaria
concentrou 58% das percepcdes, em que 35% concordaram minimamente e 23%
parcialmente, enquanto 3% concordaram totalmente (Tabela 29). Esses dados
sugerem que o processo de gestdo de riscos em parcerias (identificar, avaliar,
gerenciar e comunicar, com registro Unico e monitoramento conjunto) ndo é

reconhecido como prética estruturada e disseminada.
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Tabela 29 — Distribuicédo de frequéncias e indicador modal da Questao 27

Q27. Processo de gestao de riscos em parcerias

O processo de gestéo de riscos é aplicado para identificar, avaliar, gerenciar e comunicar 0s
riscos relacionados aos objetivos de politicas de gestdo compartilhadas, com a participacdo de
pessoas de todas as areas das organizacdes parceiras e outras partes interessadas na
identificacdo e avaliacdo, utilizando um registro de riscos Unico e atualizado conjuntamente, e
com informacao regular e confiavel para o monitoramento dos riscos e desempenho por cada
parceiro.

Discordo totalmente 15 (25,0%)
Discordo parcialmente 7 (11,7%)
Concordo minimamente 21 (35,0%)
Concordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo totalmente 2 (3,3%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Como visto, as normativas internas (IFSertaoPE, 2021, 2022b) regulamentam
toda a estrutura para tratar os riscos internos, mas nao normatizam procedimentos
especificos para parcerias (registro de riscos Unico, participacdo das partes
interessadas, critérios de reporte entre parceiros, ou governancga conjunta de riscos).
Conforme o Referencial de Gestdo de Riscos do TCU, o gerenciamento de riscos
decorrentes dos arranjos colaborativos € essencial, pois, além dos beneficios, existem
os riscos compartilhados (Brasil, 2018) que precisam ser mitigados.

Observa-se, também, que os Relatorios de Gestao nao evidenciam nenhum
registro de riscos compartiihado com parceiros, revelando uma lacuna de
procedimentos especificos para parcerias. Esses fatos justificam a percepcéo de
discordancia e concordancia minima dos servidores, uma vez que ndo ha
formalizacdo nem praticas efetivas que evidenciem o registro de riscos uUnico e
atualizado conjuntamente, participacdo estruturada de todas as areas parceiras na
identificacdo e avaliagdo, nem informacdo regular e confiavel por parceiro para
monitoramento.

Por ultimo, o segundo item da dimenséo Parcerias, Planos e medidas de
contingéncia, busca avaliar em que medida a organizagcdo estabelece, em conjunto
com as entidades parceiras, planos e medidas de contingéncia para garantir a

recuperacéo e a continuidade da prestacao de servigcos em caso incidentes. Esse item
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€ composto de apenas um subitem, e seu resultado pode ser observado no gréafico
abaixo (Tabela 30):

Tabela 30 — Distribui¢&o de frequéncias e indicador modal da Questéo 28

Q28. Planos e medidas de contingéncia

As organizagBes parceiras definem, testam e revisam periodicamente planos e medidas de
contingéncia formais e documentados para garantir a recuperacao e continuidade dos servicos
em caso de falhas ou desastres.

Discordo totalmente 17 (28,3%)
Discordo parcialmente 10 (16,7%)
Concordo minimamente 19 (31,7%)
Concordo parcialmente 10 (16,7%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Desse resultado € possivel observar uma situagdo critica, pois 45% dos
respondentes discordam totalmente (28%) ou parcialmente (17%), com 49%
concordando minimamente (32%) ou parcialmente (17%), e somente 5% reconhecem
total efetividade. Isso sugere que planos e medidas de contingéncia formais, testados
e revisados periodicamente, ndo sdo percebidos como pratica consolidada nas
parcerias institucionais.

A Metodologia de Riscos institucional é o documento que estrutura a selecao
e caracterizacao dos processos, a identificacdo e analise de riscos com probabilidade
e impacto, prevendo, também, o plano de controle de riscos com responsaveis e
prazos (IFSertaoPE, 2022b). Essa normativa também prevé a elaboragcéo opcional de
um plano de contingéncia para os casos de concretizacdo dos riscos aceitados no
PCR, mas ndo ha mencgdo explicita de planos de contingéncia formais, testados e
revisados periodicamente no ambito das parcerias.

A normatizagéo e pratica efetiva desses planos e medidas sdo importantes,
tendo em vista que a elaboracdo e comunicacdo de planos de contingéncia e
continuidade s&o essenciais para garantir resiliéncia e recuperacdo diante da
materializacdo de riscos (UK Government, 2023). Dessa forma, ao analisar os
Relatorios de Gestdo (IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a), observa-se que ndo é

evidenciado a existéncia de planos de contingéncia formalizados, testados ou
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revisados, principalmente no ambito das parcerias. Assim, a auséncia de praticas de
contingéncia documentadas explica a percepcao critica dos servidores, com a maior
parte expressando uma percep¢do minima sobre o tema.

De modo geral, os resultados da dimenséo Parcerias revelam que a instituigéo
ainda ndo consolidou praticas estruturadas de gestdo de riscos nesse ambito. Os
resultados da pesquisa com os servidores evidenciaram percepcdes criticas sobre o
tema, com altos indices de discordancia e concentracdo na concordancia minima,
indicando que procedimentos de gestdo de riscos das entidades parceiras ndo séao
reconhecidos como rotinas consolidadas.

Esse cenério pode ser explicado pela busca prioritaria por legitimidade social
e politica focada no ambiente interno da Administracdo Publica (DiMaggio; Powell,
1983), indicando que a instituicAo concentrou seus esfor¢cos de governanca nos
aspectos mais evidentes e direta da pressao regulatéria, buscando parecer legitima
perante os 6rgaos de controle e fiscalizacdo. Esse foco na conformidade faz com que
as redes externas e 0s arranjos colaborativos sejam negligenciados, uma vez que nao
constituem o alvo principal do isomorfismo coercitivo exercido pelo Estado (Peci,
2006). Dessa forma, enquanto a gestéo de riscos interna avanca para satisfazer ritos
cerimoniais de controle, os riscos compartiihados em parcerias permanecem
desassistidos por ndo serem percebidos como essenciais para a sobrevivéncia
institucional imediata perante o regulador (Meyer; Rowan, 1977).

Além disso, a falta de processos estruturados em parcerias sugere que o
IFSertdoPE, ao enfrentar a complexidade das redes externas, falha em encontrar ou
adotar modelos de referéncia para gerenciar tais incertezas. Desse modo, prefere
manter a estrutura de riscos restrita ao plano burocratico interno, onde os padrdes de
conformidade sdo mais nitidos, provocando um processo de isomorfismo mimético
incompleto (DiMaggio; Powell, 1983).

Essa situacdo é reforcada pelo fato de que os documentos institucionais do
IFSertdoPE normatizam e organizam a gestéo de riscos interna, mas nao detalham
procedimentos especificos para parcerias, lacuna também evidenciada nos Relatorios
de Gestao. Conforme Andrade et al. (2023), a gestéo de riscos aplicada a acordos de
cooperacao exige adequada estruturagcéo contratual e mecanismos de monitoramento
para reduzir incertezas e fortalecer a tomada de deciséo.

Assim, a auséncia de mecanismos operacionais voltados para a governanca

de riscos compartilhados explica a percep¢cdo minima dos servidores, pois essa
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estrutura formal atende ao pilar regulativo, mas permanece distante da realidade das
redes de colaboracdo externa (Meyer; Rowan, 1977). Essa dificuldade tem se
mostrado um desafio comum em outras instituicdes publicas, onde mesmo com
avancos normativos, a cooperacao efetiva entre areas e atores externos permanece
limitada (Costa; Oliveira; Brito, 2019).

4.1.4. Percepgdes da dimenséo Resultados

Esse topico trata das percepcdes sobre a dimensdo Resultados, que é
formada pelos itens Melhoria dos processos de governanca e Resultados-chave da
gestéo de riscos, e tem como objetivo avaliar em que medida a organizagéo integra a
gestdo de riscos em seus processos de governanca e gestdo. O primeiro item €
composto por trés questdes, e o resultado da primeira pode ser observado no gréafico
abaixo (Tabela 31):

Tabela 31 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questéo 29

Q29. Integracéo da gestdo de riscos aos processos organizacionais

A governanca e a alta administracdo conhecem o nivel de eficicia e integracdo da gestdo de
riscos nas areas criticas, conscientes da maturidade atual e do progresso para o nivel almejado.

Discordo totalmente 6 (10,0%)
Discordo parcialmente 11 (18,3%)
Concordo minimamente 18 (30,0%)
Concordo parcialmente 20 (33,3%)
Concordo totalmente 4 (6,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado mostra que a percepc¢ao dos servidores € predominantemente
intermediaria (63%), com 30% de concordancia minima e 33% de concordancia
parcial, demonstrando h& o reconhecimento de esfor¢os de integragdo da gestéo de
riscos as areas criticas, mas ndo como pratica consolidada. Por outro lado, o
percentual de 28% de discordancia, sendo 10% totalmente e 18% parcialmente,
sugere que parte relevante dos servidores nao percebe a governanca e a alta

administragdo como plenamente conscientes da maturidade atual e do progresso ao
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nivel almejado. J4 a baixa concordancia total de apenas 7%, indica uma lacuna de
institucionalizacao.

A Politica de Gestéo de Riscos é o documento institucional que formaliza as
diretrizes, responsabilidades e controles internos no processo de gestao de riscos,
estabelecendo a vinculagdo desses elementos ao planejamento estratégico
(IFSertdoPE, 2021). Além disso, a Metodologia de Riscos prescreve a existéncia de
relatérios de monitoramento e a comunicagao constante entre instancias (IFSertaoPE,
2022b), permitindo a alta administracéo conhecer o nivel de eficacia e integracéo da
gestdo de riscos. Isso porque a gestdo de riscos deve estar integrada a todas as
atividades organizacionais, servindo de suporte a tomada de decisbes e ao alcance
dos objetivos (ABNT, 2018; UK Government, 2023).

Por outro lado, nem essas normativas internas nem os Relatorios de Gestédo
evidenciam indices ou métricas de maturidade permitam a alta administracao
acompanhar o seu progresso. Além disso, consta no Relatorio de Gestdo do ano de
2024 (IFSertaoPE, 2025a), na execucdo de acao relativa a gestao de riscos, o
reconhecimento como dificuldades o desafio decorrente de transicdo administrativa,
uma vez que era o primeiro contato com o tema de novos gestores, e a diversidade
de metodologias utilizadas para mapeamento e execuc¢ao dos fluxos institucionais.

Isso demonstra que a alta gestdo tem consciéncia da situacdo atual e das
deficiéncias que impedem o progresso. Dessa forma, apesar da auséncia de
instrumentos especificos para monitoramento da maturidade atual da integracdo da
gestdo de riscos, a predominancia da percepcédo parcial dos servidores sugere o
reconhecimento dos esfor¢cos da gestao.

A segunda questéo do presente item se refere a identificacdo dos objetivos-
chave na estratégia organizacional, e o resultado mostra que a maior parte dos
servidores reconhece minimamente (35%) ou parcialmente (37%) que os objetivos-
chave estéo identificados e refletidos na estrutura, servindo de base para a estratégia
e monitorados por indicadores. Além disso, 20% discordam totalmente (5%) ou
parcialmente (15%), com apenas 7% concordando totalmente (Tabela 32).
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Tabela 32 — Distribuicéo de frequéncias e indicador modal da Questédo 30

Q30. Item 2 de Melhoria dos processos de governancga

Os objetivos-chave da organizacéo estéo identificados e refletidos em sua estrutura, servindo de
base para a estratégia e objetivos estratégicos e de negécios alinhados, com medidas de
desempenho que permitem monitorar o progresso.

Discordo totalmente 3 (5,0%)
Discordo parcialmente 9 (15,0%)
Concordo minimamente 21 (35,0%)
Concordo parcialmente 22 (36,7%)
Concordo totalmente 4 (6,7%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Os objetivos estratégicos do IFSertdaoPE estédo presentes no PDI, e, no ciclo
2025-2029, foram elaborados com base em problemas identificados pela comunidade,
analises internas e diretrizes de 6rgaos superiores (IFSertdoPE, 2025b). Além disso,
as normativas internas que tratam do gerenciamento de riscos (Politica e Metodologia)
possuem previsdo de vinculagdo da gestdo de riscos ao planejamento institucional
(IFSertdoPE, 2021, 2022b). O estabelecimento dos objetivos estratégicos é
importante, pois constituem a base para a gestdo de riscos, orientando sua
identificacdo, avaliacéo e resposta (COSO, 2017).

Dessa forma, constam nos Relatorios de Gestdo o0s seus resultados,
apresentando os principais indicadores institucionais e comparando-0s com as metas
planejadas (IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a). Por isso, é possivel perceber que
instituicdo acompanha e monitora 0 desempenho dos objetivos estratégicos por
indicadores. Assim, a percepcdo parcial da maioria dos servidores indica que a
integracdo dos objetivos-chave na estrutura organizacional ndo € percebida como
totalmente consolidada.

Por fim, a udltima questdo do primeiro item trata da gestdo dos riscos dos
objetivos estratégicos, e o resultado revela que a percepcdo dos respondentes é
majoritariamente intermediaria, com 40% concordando minimamente e 23%
parcialmente, enquanto 31% discordam e s6 3% concordam totalmente (Tabela 33).
Esses percentuais indicam que os servidores percebem o gerenciamento de riscos
vinculado aos objetivos estratégicos em alguma medida, mas ndo como totalmente

implementado.
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Tabela 33 — Distribuicéo de frequéncias e indicador modal da Questéo 31

Q31. Item 3 de Melhoria dos processos de governancga

Os principais riscos a esses objetivos séo identificados, avaliados, tratados e monitorados, com
o0 desempenho comunicado aos niveis apropriados.

Discordo totalmente 8 (13,3%)
Discordo parcialmente 11 (18,3%)
Concordo minimamente 24 (40,0%)
Concordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo totalmente 2 (3,3%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

A Metodologia de Riscos do IFSertdoPE estrutura o gerenciamento de riscos
em cinco etapas sequenciais que abrangem a definicdo do processo, a identificacdo
e avaliacdo dos riscos, a escolha das respostas e o monitoramento continuo dos
controles (IFSertdoPE, 2022b). Tendo em vista que 0s objetivos estratégicos se
constituem como base para identificar, avaliar e responder aos riscos (COSO, 2017),
observa-se que a normativa institucional ndo evidencia a analise de riscos dos
objetivos estratégicos, ja que a previsdo expressa € de selecdo de processos
organizacionais para esse procedimento.

Esse fato também pode ser observado nos Relatérios de Gestdo, quando é
consignado a utilizacao da matriz de riscos do planejamento da Auditoria Interna como
referéncia, que também tem em sua elaboracéo a etapa de selecdo de processos e
macroprocessos para a analise de riscos. Esse fato explica a percepcgao
majoritariamente minima dos servidores, indicando o reconhecimento de praticas de
gestdo de riscos na instituicdo, que ocorre centrada em processos auditaveis, mas
nao percebem a integracdo com os objetivos estratégicos.

O ultimo item da dimensédo Resultados refere-se a Resultados-chave da
gestao de riscos, que busca avaliar em que medida os resultados da gestéo de riscos
tém contribuido para o alcance dos objetivos, e € composto por trés subitens. O

resultado do primeiro pode ser observado no grafico abaixo (Tabela 34):
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Tabela 34 — Distribuicédo de frequéncias e indicador modal da Questao 32

Q32. Entendimento dos objetivos, riscos, papéis e responsabilidades

A governanca, a administracdo e 0s responsaveis em todos os niveis compreendem seus
objetivos, papéis e responsabilidades, e sabem como os resultados para atingir os objetivos-
chave envolvem riscos.

Discordo totalmente 6 (10,0%)
Discordo parcialmente 12 (20,0%)
Concordo minimamente 25 (41,7%)
Concordo parcialmente 14 (23,3%)
Concordo totalmente 2 (3,3%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que a percepcdo dos respondentes € predominantemente
intermediaria, com 42% concordando minimamente e 23% parcialmente, totalizando
65% nessa faixa. Por outro lado, 30% discordaram totalmente (10%) ou parcialmente
(20%), enquanto s6 3% veem entendimento total. Isso sugere que a governanca, a
administrac@o e os responsaveis conhecem, em alguma medida, seus objetivos e
papéis, mas nao ha clareza suficiente sobre como os resultados para atingir objetivos-
chave envolvem riscos.

A Politica interna formaliza a estrutura a gestéo de riscos com base nas trés
linhas de defesa, com papéis e responsabilidades bem definidos, além de prescrever
gue todos os servidores do IFSertdoPE tém responsabilidade pelo acompanhamento
dos riscos e controles nos processos organizacionais de que participam ou tém
conhecimento (IFSertdoPE, 2021). Isso porque a gestdo de riscos deve estar
integrada ao proposito, a estrutura e as operacdes organizacionais, sendo
responsabilidade de todos e sustentada pela compreensdo do contexto e da
governanca (ABNT, 2018).

Na analise dos Relatorios de Gestéo, observa-se que o IFSertdoPE enfrenta
desafios no tema, sendo consignado no relatério de 2023 que a gestao de riscos na
instituicdo ndo esta implantada e que esse processo foi suspenso (IFSertdoPE, 2024).
Ja no Relatério de Gestao de 2024 é mencionado que, em decorréncia do processo
de transicao de gestéo, aquele ano foi o0 primeiro contato alguns gestores com o tema
(IFSertdoPE, 2025a).
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Esses fatos, juntamente com o0 uso recorrente da matriz de riscos elaborada
pela AUDIN no seu planejamento anual, reforca a centralidade da terceira linha
(AUDIN) e a fragilidade na primeira (todos os servidores) e segunda linha (Gestores
de Riscos e CGRC), explicam a percepc¢ao majoritariamente minima dos servidores,
gue nao reconhecem de forma consolidada seus papéis e responsabilidades, nem que
o alcance dos objetivos-chave esta associado a gestéao de riscos.

O segundo subitem refere-se a Garantia proporcionada pela gestao de riscos,
e o0 resultado mostra que a maior parte das percep¢cbes é predominantemente
intermediaria, com 38% concordando minimamente e 20% parcialmente, enquanto
35% discordam totalmente (15%) ou parcialmente (20%), e 5% concordam totalmente
(Tabela 35). Esses dados sugerem que os servidores ndo reconhecem que a gestao
de riscos esteja proporcionando, efetivamente, o alcance dos objetivos.

Tabela 35 — Distribuigdo de frequéncias e indicador modal da Questdo 33

Q33. Garantia proporcionada pela gestéo de riscos

A governanca e a administracdo possuem garantia razoavel, proporcionada pela gestdo de
riscos, de que os objetivos estratégicos e operacionais estdo sendo alcancados, a comunicagao
de informacdes é confiavel e as leis e regulamentos estao sendo cumpridos.

Discordo totalmente 9 (15,0%)
Discordo parcialmente 12 (20,0%)
Concordo minimamente 23 (38,3%)
Concordo parcialmente 12 (20,0%)
Concordo totalmente 3 (5,0%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Para a gestado de riscos impactar o cumprimento dos objetivos estratégicos, €
previsto na Metodologia interna que o0s gestores de riscos devem monitorar
continuamente os processos sob sua responsabilidade, elaborando relatérios anuais
com informagdes sobre eventos, niveis e controles, e mantendo fluxo constante de
comunicacdo com o0s 0rgaos de governanca (IFSertdoPE, 2022b). Isso € importante
tendo em vista que essas informagbes devem apoiar a Alta Administracdo na
avaliacdo das decisdes, da eficacia dos controles e na definicAo de ajustes
estratégicos necessarios ao alcance dos objetivos organizacionais (UK Government,
2023).
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Por outro lado, os Relatérios de Gestéo relatam dificuldades no tema como a
suspensao da implantacdo da gestdo de riscos (IFSertdoPE, 2024), bem como a
utilizacdo de matriz de riscos elaborada no Plano Anual da Auditoria Interna
(IFSertdoPE, 2025a), sem evidenciar a utilizagdo dos RMRs e o fluxo continuo de
comunicacdo entre a primeira e segunda linha, que poderia oferecer a garantia
razoavel dos efeitos proporcionados pela gestdo de riscos. Isso reforca o maior
percentual das percepgdes em Concordo minimamente, uma vez que os servidores
percebem a formalizacdo desses procedimentos, mas ndo é evidenciada a sua pratica
efetiva.

Por fim, o ultimo subitem trata-se da Eficacia da gestéo de riscos, observando-
se do resultado que a percepgdo minima é predominante, com o percentual de 43%,
enquanto as discordancias somam 32%, com 22% de discordancia total e 10% parcial
(Tabela 36). Por outro lado, 20% concordaram parcialmente e 3% totalmente. Esses
dados mostram que 75% néo reconhecem ou reconhecem elementos minimos que 0s
riscos permanecam dentro dos critérios de risco estabelecidos (apetite e tolerancias).
O fato de apenas 3% concordarem totalmente sugere que 0s critérios e 0
monitoramento ndo estdo claramente definidos, institucionalizados ou visiveis para a

maioria.

Tabela 36 — Distribuicdo de frequéncias e indicador modal da Questéo 34

Q34. Eficicia da gestéo de riscos

Os riscos da organizacdo permanecem dentro dos critérios de risco estabelecidos (apetite e
tolerancias a risco), conforme documentado e atualizado pelo processo de gestdo de riscos e
suas atividades de monitoramento.

Discordo totalmente 13 (21,7%)
Discordo parcialmente 6 (10,0%)
Concordo minimamente 26 (43,3%)
Concordo parcialmente 12 (20,0%)
Concordo totalmente 2 (3,3%)
N&o respondeu 1(1,7%)

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo a Metodologia formalizada pela instituicdo, a forma de documentar
e monitorar as atividades no ambito do processo de gestdo de riscos € por meio da

elaboracdo do Relatério de Monitoramento de Riscos, que deve registrar novos
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eventos, mudancas nos niveis de risco, resultados dos planos de controle e técnicas
de identificacdo utilizadas, e ser encaminhado a DOAPE, constituindo um fluxo
continuo de informacdes entre a primeira e segunda linha de defesa (IFSertdoPE,
2022b). Essa etapa €é considerada fundamental, tendo em vista que a gestado de riscos
deve ser documentada e relatada adequadamente (ABNT, 2018).

Como visto anteriormente, os Relatorios de Gestéo informam dificuldades na
implementagéo da gestéo de riscos na instituicdo, com a utilizagdo como referéncia a
matriz de riscos de processos auditaveis elaborada pela AUDIN, e sem evidéncias da
elaboracdo dos RMRs e da realizacdo do fluxo continuo de informacfes entre as
linhas de defesa (IFSertdoPE, 2023, 2024, 2025a). Considerando que a avaliacao dos
riscos é realizada pela comparacdo entre os resultados da analise e os critérios
previamente definidos (ABNT, 2018), esses fatos explicam a percep¢do minima da
maior parte dos servidores, indicando que eles percebem a existéncia formal dos
procedimentos, mas nao visualizam na pratica a medicdo dos riscos em relacao ao
apetite e tolerancia.

Na dimensdo Resultados, foi possivel observar uma percepcao
majoritariamente minima dos servidores. Verifica-se que 0s objetivos estratégicos
estdo formalmente estabelecidos e acompanhados por indicadores, mas 0S riscos
associados a esses objetivos ndo sdo plenamente identificados, avaliados e
comunicados. Prevalece, assim, uma gestao de riscos operacional centralizada na
Auditoria Interna (terceira linha) em detrimento de um gerenciamento estratégico
conduzido pela primeira linha de defesa.

Essa situacdo se assemelha ao mencionado por Araujo e Callado (2022), em
que a dificuldade em mensurar o valor gerado aos stakeholders compromete a
efetividade das praticas, uma vez que nao ha indicadores objetivos que demonstrem
resultados tangiveis. Além disso, ha o risco, conforme alerta Braga (2017), de que a
gestao de riscos seja vista como modismo ou exigéncia externa, sem conexao com a
realidade institucional, o que compromete sua legitimidade e sustentabilidade. Esse
cenario evidencia um processo de institucionalizacdo imposto externamente pelo
Estado, o que favorece a reproducdo de formas burocréaticas que, embora aumentem
as chances de aceitacao externa, resultam em ineficiéncia na execugéo das tarefas
finalisticas (Peci, 2006).

Ademais, verifica-se que o entendimento dos papéis e responsabilidades, a

garantia proporcionada pela gestdo de riscos e a eficacia em manter a exposi¢do
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dentro dos critérios de apetite e tolerancia sao percebidos, também, de forma minima.
Esse resultado reflete as dificuldades da instituicho, como a suspensdo da
implantacéo da gestéo de riscos, a diversidade metodoldgica e a auséncia dos fluxos
de monitoramento e reporte, embora formalizados em normativas internas.

Essa discrepancia sugere que a instituicdo foca em indicadores formais e
resultados rituais para satisfazer as expectativas do ambiente externo e assegurar sua
protec¢éo institucional, adotando estruturas que funcionam como mitos racionalizados
(Meyer; Rowan, 1977). Conforme esse entendimento, a existéncia de normativos sem
a devida internalizac&o pratica indica que a governanca de riscos no IFSertaoPE pode
estar operando no plano do simbolismo cerimonial para garantir a sua sobrevivéncia
politica e social. Além disso, a fragilidade na geracao de valor estratégico real aponta
para uma gestdo focada em fins pragméticos imediatos e resultados puramente
procedimentais, negligenciando a relevancia substantiva e a internalizacdo de uma
ética de transparéncia e resultados efetivos para a sociedade (Sander, 2007).

Essas dificuldades também estdo presentes em outras instituicées publicas,
como revelado por Viana (2021), que verificou a pouca integracao da gestao de riscos
ao planejamento estratégico e a auséncia de indicadores de desempenho na maioria
das universidades do Nordeste. Essa situacdo também coincide com o estudo de
Costa, Oliveira e Brito (2019), que evidenciaram gue, mesmo em instituicGes com
avanc¢os normativos e tecnolégicos, os efeitos da gestdo de riscos ainda ndo séo
percebidos em ganhos claros de desempenho. Portanto, esses resultados mostram
gue o IFSertdaoPE possui uma estrutura de governanca capaz de gerar legitimidade
perante 0 campo organizacional, mas ainda enfrenta o desafio de converter essa
estrutura burocratica em eficiéncia técnica substantiva e valor publico real.

Por fim, observa-se dos resultados nas quatro dimensdes analisadas fortes
indicios de formalismo, sugerindo que a instituicdo adota a gestdo de riscos como
simbolismo cerimonial. Isso significa que o IFSertaoPE responde de forma isomorfica
as pressoes regulatorias e exigéncias formais de 6rgdos de controle, como o TCU,
construindo uma estrutura de governanca robusta no papel para assegurar sua
legitimidade social e politica.

Além disso, observa-se que essa conformidade normativa evidencia o
decoupling, com as estruturas formais funcionando como mitos racionalizados para
fins de auditoria, mas permanecendo desconectadas da realidade técnica e da pratica

cotidiana vivenciada pelos servidores. Assim, embora a instituicdo tenha incorporado
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elementos estruturais legitimados, a gestdo de riscos no instituto ainda € percebida
como uma iniciativa centralizada e incipiente, enfrentando o desafio de superar o
simbolismo normativo para se tornar uma ferramenta de gestdo estratégica

efetivamente internalizada na cultura organizacional.

4.2. MATURIDADE DA GESTAO DE RISCOS DO IFSERTAOPE

Esse topico trata da aplicacdo da metodologia de pontuacdo do TCU para
determinar a maturidade global em gestéo de riscos do IFSertdoPE. A maturidade é
identificada pela razdo da pontuacdo obtida e o maximo de pontuacdo possivel. Ja
para obter a maturidade global, é necesséria aplicacdo de pesos que variam em cada
dimenséo. Inicialmente, foi identificada a maturidade de cada item das dimensoes e,

também, a da propria dimensao para, posteriormente, determinar a maturidade global.

4.2.1. Maturidade da dimensdo Ambiente

A dimensdo Ambiente é composta pelas capacidades institucional em
Lideranca, Politicas e Estratégia, e Pessoas. Na capacidade Lideranca, que possui
trés itens com o maximo possivel de 12 pontos, observa-se uma variacdo das
percepcdes majoritarias entre concordancia minima e parcial, que resultou na

pontuacado de 58,3%, indicando uma maturidade Intermediaria (Tabela 37).

Tabela 37 - Indicadores de maturidade da capacidade Lideranga

Iltem Pontos Obtidos Pontos Méximos
Q1 2 4

Q2 3 4

Q3 2 4

Total Acumulado 7 12
Pontuacéo (indice de Maturidade) 58.33%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

A préxima capacidade avaliada foi Politicas e Estratégia, composta por cinco

guestdes, possibilitando obter o maximo de 20 pontos. O resultado mostrou que as
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percepcdes variaram entre concordo minimamente e parcialmente, resultando no total

de 12 pontos e uma maturidade Intermediaria (Tabela 38).

Tabela 38 - Indicadores de maturidade da capacidade Politicas e Estratégia

Iltem Pontos Obtidos Pontos Méaximos
Q4 3 4

Q5 2 4

Q6 2 4

Q7 3 4

Q8 2 4

Total Acumulado 12 20
Pontuac&o (indice de Maturidade) 60%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

A Ultima capacidade da dimensdo Ambiente foi Pessoas, constituida por duas
guestdes. A pontuacdo maxima possivel foi de oito pontos e o resultado variou entre
discordancia total e concordancia minima, revelando uma maturidade Béasica diante

do total de 2 pontos e um resultado de 25% (Tabela 39).

Tabela 39 - Indicadores de maturidade da capacidade Pessoas

Iltem Pontos Obtidos Pontos Méximos
Q9 0 4

Q10 2 4

Total Acumulado 2 8
Pontuacéo (indice de Maturidade) 25%

Nivel de Maturidade Basico

Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, analisando a dimensdo Ambiente, que é formada pelas dez questdes
analisadas acima, observa-se uma percepcdo predominantemente minima, com
algumas parciais e uma discordancia total. A pontuagao possivel nessa dimensao é

40 pontos e o resultado foi 52,5% diante dos 21 pontos obtidos (Tabela 40).
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Tabela 40 - indice de maturidade da Dimens&o Ambiente

Componente Pontos Obtidos Pontos Maximos
Lideranga 7 12
Politicas e Estratégia 12 20
Pessoas 2 8

Total Acumulado da Dimenséo 21 40
Pontuac&o (indice de Maturidade) 52.5%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, uma maturidade intermediaria significa que, na percepcdo dos
servidores, as praticas que compde a dimensdo Ambiente comecaram a ser
implementadas e alguns elementos ja sdo percebidos em funcionamento. Foi possivel
perceber que o IFSertdaoPE possui a estrutura de gestao de riscos formalizada, mas
ainda enfrenta desafios para consolidar uma cultura organizacional voltada a

integracdo total desses mecanismos.

4.2.2. Maturidade da dimenséao Processos

A dimensédo Processos foi analisada por meio dos itens ldentificacdo e analise
de riscos, Avaliacao e resposta a riscos, e Monitoramento e comunicacdo. O primeiro
possui quatro subitens e as percepcdes dos servidores foram de concordancia minima
em todos eles, resultando em 50% dos pontos e uma maturidade intermediaria (Tabela
41).

Tabela 41 - Indicadores de maturidade da capacidade Identificacdo e Andlise de Riscos

Item Pontos Obtidos Pontos Méximos
Q11 2 4

Q12 2 4

Q13 2 4

Q14 2 4

Total Acumulado 8 16
Pontuac&o (indice de Maturidade) 50%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa
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O segundo item dessa dimenséo é a Avaliacao e resposta a riscos, sendo
composto por quatro questdes. As percepcoes dos servidores nesse item foram
predominantemente minimas, com apenas um subitem com concordancia parcial,
resultando em 8 pontos e o percentual de 56,3%, o que significa em uma maturidade

intermediéaria (Tabela 42).

Tabela 42 - Indicadores de maturidade da capacidade Avaliacdo e Resposta a Riscos

Item Pontos Obtidos Pontos Maximos
Q15 3 4

Q16 2 4

Q17 2 4

Q18 2 4

Total Acumulado 9 16
Pontuac&o (indice de Maturidade) 56.25%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

O ultimo item avaliado foi Monitoramento e comunica¢do, composto por seis
questdes, com a percepcdo majoritariamente minima. A pontuacdo totalizou 12
pontos, o que significa um resultado de 50% e uma maturidade intermediaria (Tabela
43).

Tabela 43 - Indicadores de maturidade da capacidade Monitoramento e Comunicagao

Item Pontos Obtidos Pontos Méaximos
Q19 2 4

Q20 2 4

Q21 2 4

Q22 2 4

Q23 2 4

Q24 2 4

Total Acumulado 12 24
Pontuacéo (indice de Maturidade) 50%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa
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Dessa forma, observa-se que a dimensao Processos foi formada por 14 itens
de avaliacdo e a percepcao majoritaria dos servidores foi de concordancia minima em
todas as questdes, com apenas uma concordancia parcial. O maximo de pontuagéo
possivel foi de 56 pontos e o resultado revelou essa dimensdo obteve 29 pontos,

representando um percentual de 51,79% e maturidade intermediaria (Tabela 44).

Tabela 44 - indice de maturidade da Dimens&o Processos

Componente Pontos Obtidos Pontos Maximos
Identificacdo e Analise de Riscos 8 16
Avaliacdo e Resposta a Riscos 9 16
Monitoramento e Comunicacao 12 24

Total Acumulado da Dimenséo 29 56
Pontuac&o (indice de Maturidade) 51,79%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, na percepgao dos servidores, o IFSertaoPE possui uma maturidade
intermediaria na dimensdo Processos, significando que é percebido o inicio da
implementacdo das praticas desse atributo, e que alguns elementos j4 estdo em
funcionamento. Como visto, a instituicdo possui uma metodologia de gestéo de riscos
formalmente estruturada, com etapas claras de identificacdo, avaliacdo, resposta,
comunicacdo e monitoramento, mas que ainda ndo se encontram plenamente

consolidada na pratica.

4.2.3. Maturidade da dimensao Parcerias

Essa dimenséao foi composta por dois itens, Gestao de riscos em parcerias e
Planos e medidas de contingéncia, tendo o primeiro trés questdes e o0 segundo apenas
uma. Os trés subitens que formam a primeira pratica foram percebidos pelos
servidores com concordancia predominantemente minima, alcancando 6 pontos, o

que representa um resultado de 50% e uma maturidade intermediaria (Tabela 45).
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Tabela 45 - Indicadores de maturidade da capacidade Gestéo de Riscos em Parcerias

Item Pontos Obtidos Pontos Méximos
Q25 2 4

Q26 2 4

Q27 2 4

Total Acumulado 6 12
Pontuac&o (indice de Maturidade) 50%

Nivel de Maturidade

Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

Ja o segundo item, Planos e medidas de contingéncia, composto por uma

Gnica questao, apresentou a percepcdo minima, obtendo 2 pontos. Isso representa

um percentual de 50% e uma maturidade intermediaria (Tabela 46).

Tabela 46 - Indicadores de maturidade da capacidade Planos e Medidas de Contingéncias

Iltem Pontos Obtidos Pontos Méximos
Q28 2 4

Total Acumulado 2 4
Pontuac&o (indice de Maturidade) 50%

Nivel de Maturidade

Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, observa-se da analise da dimenséo Parcerias, constituida por quatro

guestdes, que a concordancia minima foi majoritaria em todos os itens, produzindo

uma pontuacdo de 8 pontos e um percentual de 50%, significando que a maturidade

nesse atributo é intermediaria (Tabela 47).

Tabela 47 - indice de maturidade da Dimenséo Parcerias

Componente Pontos Obtidos Pontos Maximos
Gestéo de Riscos em Parcerias 6 12

Planos e Medidas de Contingéncias 2 4

Total Acumulado da Dimenséo 8 16
Pontuacéo (indice de Maturidade) 50%

Nivel de Maturidade

Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa
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Dessa forma, a maturidade intermediaria nessa dimensao significa que os
servidores da instituicdo percebem a implementacdo dessas praticas como

incipientes, com alguns elementos em funcionamento.

4.2.4. Maturidade da dimensao Resultados

A dimensé&o Resultados foi analisada sob a perspectiva de dois itens, Melhoria
dos processos de governanca e Resultados-chave da gestédo de riscos, com cada um
deles sendo formado por trés praticas. O resultado do primeiro item revela a
percepgao majoritariamente parcial de concordancia, com apenas um dos subitens
sendo concordado minimamente, o que gerou um resultado de 8 pontos dos 12
possiveis, e um percentual de 66,67%, 0 que representa uma maturidade aprimorada
(Tabela 48).

Tabela 48 - Indicadores de maturidade da capacidade Melhoria dos Processos de Governanca

Iltem Pontos Obtidos Pontos Maximos
Q29 3 4

Q30 3 4

Q31 2 4

Total Acumulado 8 12
Pontuac&o (indice de Maturidade) 66.67%

Nivel de Maturidade Aprimorado

Fonte: Dados da pesquisa

Ja no segundo item, Resultados-chave da gestédo de riscos, observa-se que
0s servidores concordaram minimamente em todas as questfes, resultando em um

percentual de 50% e 6 pontos, significando uma maturidade intermediaria (Tabela 49).
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Tabela 49 - Indicadores de maturidade da capacidade Resultados-Chave da Gestéo de Riscos

Item Pontos Obtidos Pontos Méximos
Q32 2 4

Q33 2 4

Q34 2 4

Total Acumulado 6 12
Pontuac&o (indice de Maturidade) 50%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, ao analisar a maturidade da dimensdo Resultados, observa-se a
percepcdo predominante de concordancia minima, com apenas duas questdes
obtendo uma concordancia parcial. A pontuacdo nessa dimenséao foi de 14 pontos, 0
que gerou um percentual de 58,33% e uma maturidade intermediéria (Tabela 50).

Tabela 50 - indice de maturidade da Dimensé&o Resultados

Componente Pontos Obtidos Pontos Maximos
Melhoria dos Processos de Governanca 8 12
Resultados-Chave da Gest&o de Riscos 6 12

Total Acumulado da Dimenséo 14 24
Pontuac&o (indice de Maturidade) 58.33%

Nivel de Maturidade Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, na percepgéo dos servidores, a dimensdo Resultados possui uma
maturidade intermediaria, significando que uma implementacé&o inicial das praticas
analisadas, com alguns elementos jA em funcionamento. Dessa forma, observou-se
que o IFSertaoPE dispbe de objetivos estratégicos formalizados e indicadores de
desempenho definidos, mas a integracao desses elementos com a gestao de riscos
ainda nao é consolidada.

Apés a mensuracdo da maturidade das capacidades individualmente e das
dimensdes, apresenta-se o panorama geral dos resultados a partir da consolidacao
de todas as capacidades avaliadas ao longo da pesquisa, detalhando as respectivas

pontuacdes e 0s seus correspondentes graus de maturidade (Quadro 15). Essa visdo
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conjunta é importante porque permite enxergar, a0 mesmo tempo, onde a instituicao

estd avancada e onde estdo as principais deficiéncias que precisam de melhorias.

Quadro 15 — Maturidade das capacidades avaliadas

Dimensao Capacidade Pontuagao Maturidade
Ambiente Lideranca 58,33% Intermediério
Ambiente Politicas e Estratégia 60,00% Intermediério
Ambiente Pessoas 25,00% Basico
Processos Identificagdo e Analise de Riscos 50,00% Intermediario
Processos Avaliacdo e Resposta a Riscos 56,25% Intermediario
Processos Monitoramento e Comunicacao 50,00% Intermediario
Parcerias Gestéo de Riscos em Parcerias 50,00% Intermedi&rio
Parcerias Planos e Medidas de Contingéncias 50,00% Intermediario
Resultados Melhoria dos Processos de Governanga 66,67% Aprimorado
Resultados Resultados-Chave da Gestdo de Riscos 50,00% Intermedi&rio

Fonte: Dados da pesquisa

Esses dados revelam um equilibrio nos graus de maturidade, com a maioria
no nivel intermediario. Como ponto positivo, destaca-se a capacidade Melhoria dos
Processos de Governancga, que alcancou o nivel Aprimorado (66,67%). Por outro lado,
como ponto negativo, evidencia-se a capacidade Pessoas, classificada ainda no nivel
Basico (25%), apontando o setor mais critico para a gestao de riscos.

Por fim, ao analisar o desempenho das capacidades de forma agregada, faz-
se necessario apresentar o resultado consolidado de cada uma das quatro dimensdes

avaliadas (Quadro 16):

Quadro 16 — Maturidade das dimensdes

Dimensao Pontuacao Maturidade
Ambiente 52,50% Intermediario
Processos 51,79% Intermediario
Parcerias 50,00% Intermediario
Resultados 58,33% Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa
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Os resultados revelam também um equilibrio, uma vez que todas as
dimensdes avaliadas no IFSertdoPE situam-se no nivel Intermediario. Entre elas, a
dimensdo Resultados obteve a maior pontuacao (58,33%), enquanto a dimensao
Parcerias apresentou o desempenho mais baixo (50,00%).

4.2.5. Maturidade global do IFSertaoPE

A maturidade global considera o desempenho de cada dimensao avaliada
(Ambiente, Processos, Parcerias e Resultados) e atribui pesos especificos para o
calculo da média ponderada compor o resultado, conforme estabelecido na
metodologia. A pontuacao das dimensdes e o calculo para obter a maturidade final
podem ser observados na tabela abaixo (Tabela 51):

Tabela 51 - indice de Maturidade Global

Dimenséo Pontuacgéo Obtida Peso Resultado Ponderado
Ambiente 52,5% 0,4 21
Processos 51,79% 0,3 15,537
Parcerias 50% 0,1 5
Resultados 58,33% 0,2 11,666

indice de Maturidade Global 53,2%

Nivel de Maturidade Global Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado revela que o IFSertdaoPE apresenta um estagio de maturidade
global intermediaria em sua gestao de riscos, com uma média ponderada de 53,20%,
que é caracterizada pela existéncia de principios e padrées documentados, com
treinamento basico em gestéo de riscos e praticas iniciais em funcionamento (Brasil,
2018). Para verificar a robustez desses resultados, € necesséaria a analise de
sensibilidade para avaliar se a variagédo dos pesos atribuidos as dimensdes do modelo
impacta a classificagao global da maturidade institucional.

Dessa forma, foi utilizada a Simulagéo de Monte Carlo por meio do software
RStudio. Conforme a fundamentacéo de Garcia, Lustosa e Barros (2010), essa técnica
permite avaliar fenbmenos probabilisticos simulando uma grande quantidade de

cenarios para identificar a probabilidade de ocorréncia de um valor esperado. Nesta
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analise, foram gerados 10.000 cenéarios de ponderacdo, mantendo constantes o0s
percentuais obtidos em cada dimenséao e variando aleatoriamente os pesos atribuidos
a elas.

Os resultados estatisticos da simulagcédo revelaram um valor minimo de
50,06% e um maximo de 58,04%, com uma média de 53,13% e mediana de 52,90%.
O desvio padréao apurado foi de 1,3869, indicando uma baixa disperséao dos dados em
torno da média. A analise do indice de Confianca de 95% situou os resultados entre
50,97% (limite inferior) e 56,26% (limite superior). Dessa forma, observa-se que em
todos os 10.000 cenarios simulados, os indices permaneceram dentro da faixa de
40,1% a 60%, que define o nivel de Maturidade Intermediaria conforme os critérios do
TCU (Tabela 52).

Tabela 52 - Estatisticas descritivas e intervalo de confianca da simulacdo de maturidade

Métrica Estatistica Valor Apurado
Valor Minimo 50,06%
Mediana 52,90%
Média 53,13%
Valor Maximo 58,04%
Desvio Padréo 1,3869
Intervalo de Confianca (IC 95%) - Limite Inferior 50,97%
Intervalo de Confianca (IC 95%) - Limite Superior 56,26%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante dos resultados obtidos, observa-se que as alteragdes promovidas nos
pesos ndo alteraram a classificacdo global da maturidade institucional, que
permaneceu no nivel intermediario em todos os cenarios simulados. Isso indica que
mudancgas nos pesos atribuidos as dimensdes nao foram suficientes para alterar a
maturidade para outro nivel, evidenciando a robustez do modelo aplicado e conferindo
maior consisténcia e confiabilidade ao resultado apresentado.

Com o objetivo de identificar como o desempenho percebido em cada
componente do modelo do TCU se relaciona entre si, apresentam-se os resultados da
correlacdo de postos de Spearman (rs) e seus respectivos niveis de significancia (p-
valor) (Tabela 53). Esta analise possui carater exploratério e contribui para a
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compreensao da interdependéncia entre os atributos que compdem o indice de 53,2%

de maturidade global da instituic&o.

Tabela 53 - Correlag&o por Postos de Spearman entre as Dimensfes

Dimensodes Ambiente Processos Parcerias Resultados
Ambiente 1 - - -
Processos 0,308 1 - -
Parcerias 0,718 0,600 1 -

Resultados 0,667 0,900* 0,700 1

Nota: Significancia estatistica: *p < 0,05.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados revelam que a associacdo mais expressiva e a Unica com
significancia estatistica (p<0,05) ocorre entre as dimensdes Processos e Resultados
(rs=0,900; p=0,0374). Este achado indica que, na percepcao dos servidores do
IFSertdoPE, o amadurecimento das etapas de identificacdo, analise e monitoramento
de riscos esta diretamente vinculado a percepcdo de eficacia da gestdo e ao
cumprimento dos objetivos organizacionais. O alto coeficiente sugere que melhorias
na execucdo técnica dos processos de risco tendem a gerar impactos positivos
imediatos na entrega de valor publico percebida.

Observaram-se, ainda, tendéncias de fortes associacfes positivas entre
Ambiente e Parcerias (rs=0,718) e entre Parcerias e Resultados (rs=0,700). Embora
esses valores nao tenham atingido o nivel de significancia de 5% na amostra de 60
respondentes, os coeficientes sugerem que o fortalecimento da cultura e das politicas
(Ambiente) atua como um facilitador para a estruturacdo da gestdo de riscos em
arranjos colaborativos (Parcerias), 0 que, por sua vez, contribui para a consecugao
dos resultados institucionais.

Em contrapartida, a correlagdo mais fraca foi verificada entre as dimensdes
Ambiente e Processos (rs=0,308). Este dado se mostra relevante, pois confirma a
lacuna identificada na triangulacdo de dados, uma vez que a instituicdo possui um
arcabouco normativo formalizado (Ambiente), mas ainda ndo se traduz de forma
consistente na execucao técnica cotidiana (Processos). A baixa correlacéo reforca

gue a gestao de riscos no IFSertaoPE ainda € percebida como uma atividade centrada
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em instancias de controle (como a Auditoria Interna) e ndo como um processo
gerencial fluido e disseminado pela lideranca em toda a organizacéo.

Dessa forma, os resultados da correlagédo confirmam a consisténcia interna
do modelo, demonstrando que as dimensdes ndo operam isoladamente. A forte
ligacdo entre processos e resultados evidencia que o avanco para o nivel aprimorado
de maturidade depende, prioritariamente, da efetivacdo das rotinas de monitoramento
e do protagonismo da primeira linha de defesa.

Considerando que a avaliacdo da maturidade em gestéao de risco se constitui
em uma ferramenta que busca auxiliar a gestdo no seu avanco (Wieczorek-Kosmala,
2014), convém registrar as capacidades com maiores e menores percentuais de

maturidade, representando os pontos fortes e as fraquezas (Quadro 17).

Quadro 17 - Pontos fortes e fraguezas da maturidade em gestdo de riscos do IFSertdoPE

Classificacdo | Dimenséo Capacidade Avaliada Grau de Maturidade
Resultados | Melhoria dos processos de governanga Aprimorado (66,7%)
Pontos Fortes Politicas e Estratégias Intermediario (60,0%)
Ambiente
Lideranca Intermediaria (58,3%)
Ambiente | Pessoas Basico (25,0%)
Processos | Monitoramento e comunica¢éo Intermediaria (50,0%)
Fraguezas
Gestao de riscos em parcerias Intermediaria (50,0%)
Parcerias
Planos e medidas de contingéncia Intermediaria (50,0%)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto aos pontos fortes, a capacidade Melhoria dos processos de
governanca da dimensdo Resultados alcancou grau de maturidade Aprimorado
(66,7%), justificado pela formalizacédo da Politica e Metodologia de Gestéo de Riscos,
a previsao de vinculacao ao planejamento estratégico e a presenca de objetivos-chave
definidos no PDI e monitorados por indicadores institucionais.

Ja a capacidade Politicas e Estratégias da dimensdo Ambiente, apresentou
um grau intermediario, com resultado de 60%, evidenciando que o IFSertaoPE possui
politicas de gestdo de riscos formalizadas, com previsdo de alinhamento ao
planejamento estratégico e ao PDI, além de diretrizes claras quanto ao apetite a risco
e responsabilidades estruturadas nas trés linhas de defesa.
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Por fim, a capacidade Lideranca da dimensdo Ambiente alcancou uma
maturidade Intermediaria com 58,3%, destacando-se a formalizacédo da Politica e da
Metodologia de riscos, a defini¢éo clara de responsabilidades e a integragéo ao PDI,
além de iniciativas pontuais de capacitacao.

Em relacéo aos pontos fracos, a capacidade Pessoas da dimensdo Ambiente
revelou-se como o ponto mais fragil da gestdo de riscos no IFSertdoPE, sendo
classificada no grau Basico, com resultado de 25%. Os resultados evidenciam sérias
deficiéncias tanto na comunicagédo clara das responsabilidades dos servidores na
gestao de riscos, quanto na capacitacao, refletindo um baixo nivel de accountability.

J4 a capacidade Monitoramento e comunicacdo da dimensdo Processos
apresentou um resultado de 50% e uma maturidade Intermediéria, com suas praticas
concentrando os maiores percentuais de discordancia, reflexo da auséncia do uso de
sistemas informatizados, relatorios de monitoramento e protocolos de comunicacéao,
embora estejam formalizados nas normativas internas.

Por fim, as capacidades Gestao de riscos em parcerias e Planos e medidas
de contingéncia da dimensédo Parcerias, apresentaram a pontuacdo de 50%,
significando uma maturidade Intermediaria. Apesar desse resultado, foi possivel
perceber uma dissonancia da percepcdo dos servidores e os achados na andlise
documental, que ndo evidenciam procedimentos especificos e sistematicos para
avaliar a capacidade de gestdo de riscos das entidades parceiras, nem protocolos
claros de definicdo de responsabilidades, comunicacdo e reporte conjunto. Além
disso, ndo foram identificados planos e medidas de contingéncia, especialmente no

ambito das parcerias.
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5. PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

O Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT) desenvolvido no ambito dessa
pesquisa consiste na elaboracdo de um Relatério Técnico voltado para o diagndéstico
e a proposicao de intervencdes estratégicas na gestao de riscos do IFSertdoPE. Esse
relatorio consta no Apéndice C e foi elaborado como instrumento pratico e aplicado
para subsidiar a alta gestdo da instituicdo na tomada de decisdes e na consolidagao
de melhores préticas de gestéo de riscos.

O documento parte da constatacdo de que, embora a instituicdo possua
instrumentos normativos formalizados, como a Politica e a Metodologia de Gestao de
Riscos, sua aplicacdo pratica ainda se mostra limitada e pouco integrada ao
planejamento estratégico. A andlise realizada identificou fragilidades em véarias
capacidades institucionais, como a comunicacao institucional, capacitacdo de
servidores e gestores, monitoramento e contingéncia, gestao de riscos em parcerias
e integracao da gestao de riscos aos objetivos estratégicos.

A partir dessa andlise, o relatorio apresenta um plano de acdo estruturado em
cinco eixos de intervencdo estratégica, cada um com o objetivo de mitigar as
fragilidades encontradas e elevar a maturidade da gestédo de riscos. O primeiro eixo
trata do fortalecimento da comunicacdo institucional, com protocolos claros e
periédicos de divulgacao de responsabilidades e resultados. Ja o segundo, contempla
a capacitacao e o desenvolvimento de competéncias, com programas continuos de
formacédo e sensibilizacao.

O terceiro eixo refere-se ao monitoramento e contingéncia, destacando a
efetiva utilizacdo do sistema Agatha e a formalizac&o de planos de resposta. Ademais,
0 quarto eixo trata da gestéo de riscos em parcerias, propondo diretrizes especificas
para convénios, contratos e cooperacdes externas. Por fim, o Ultimo eixo trata da
integracdo da gestdo de riscos a estratégia institucional, propondo revisdo
metodologica e criagdo de uma matriz estratégica vinculada aos objetivos-chave da
instituicao.

Dessa forma, diante das fragilidades encontradas, as recomendacdes
propostas ndo se restringem a ajustes operacionais, mas alcangcam dimensdes
estratégicas e culturais da instituicdo. O relatorio enfatiza que a consolidacdo da
gestao de riscos exige o engajamento da alta gestédo, a articulacdo institucional e a

institucionalizacéo de praticas que fortalecam a cultura organizacional.



139

Assim, o produto dessa pesquisa se configura como uma contribuicao pratica
e cientifica, oferecendo ao IFSertdoPE um caminho estruturado para avancar na
maturidade da sua governanca e assegurar maior efetividade na implementagéo de

politicas publicas.



140

6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo permitiu compreender em profundidade o estagio de
maturidade da gestao de riscos do Instituto Federal do Sertdo Pernambucano, a partir
da percepcdo dos servidores das quatro dimensfes estabelecidas no modelo de
maturidade do TCU em seu Referencial Basico de Gestdo de Riscos (Ambiente,
Processos, Parcerias e Resultados). A analise das percepc¢des, juntamente com 0s
documentos institucionais, revelou que o gerenciamento de riscos no IFSertaoPE
possui uma maturidade intermediaria, apresentando avancos importantes, mas
também evidenciando fragilidades que impedem a consolidacdo das praticas de
gestdo de riscos e seu avancgo a hiveis superiores de maturidade.

Na dimensdo Ambiente, as percepcdes dos servidores revelam uma
discrepancia entre a existéncia de politicas, metodologias e instancias formais e sua
efetiva aplicacdo no cotidiano institucional. Embora reconhecam a estrutura formal de
lideranca, governanca e supervisdo, muitos apontam falta de clareza e integracao
pratica, indicando uma lacuna entre a formalizacdo e a pratica. Além disso,
predominaram percepcfes intermedidrias, com baixa concordancia total e altos
indices de discordancia, no item de alocacdo de recursos e comprometimento da
gestdo. Na capacidade Pessoas, 0s servidores reconhecem normas e estruturas, mas
percebem fragilidades na comunicacdo de responsabilidades e na capacitagéo,
destacando o refor¢o do accountability como ponto mais critico.

A analise dos documentos institucionais demonstra que a instituicdo possui
instrumentos normativos e metodoldgicos que estruturam a gestdo de riscos, como
politicas formais, instancias de governanca e diretrizes para supervisdo. Contudo,
apesar dessa formalizacdo, observa-se a necessidade de maior internalizacéo
cultural, integragdo pratica e transparéncia na supervisdo, de modo que o0s
instrumentos normativos sejam efetivamente aplicados e percebidos pelos servidores
como parte integrante da rotina institucional.

Quanto a dimensao Processos, foi possivel observar fragilidades importantes
na pratica institucional, mesmo diante da existéncia de politicas e metodologias
formais. Os resultados apontam predominéncia de concordancia minima ou parcial
em aspectos como estabelecimento e documentacdo do contexto, identificacéo e
analise de riscos e sua documentacao, indicando que tais etapas sédo vistas como

incipientes e pouco estruturadas. No monitoramento e comunicagao, prevalecem
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percepcbes intermediarias ou de discordancia, sugerindo auséncia de praticas
sistematicas e consolidadas, o que reforca a necessidade de maior clareza, integracao
e efetividade na aplicacao cotidiana da gestéo de riscos.

Por outro lado, os documentos institucionais analisados demonstram que o
instituto possui diretrizes formais alinhadas ao Plano de Desenvolvimento
Institucional, metodologias estruturadas e responsabilidades definidas, além da
previsdo de critérios de probabilidade e impacto, planos de controle de riscos e
utilizacdo de ferramentas como o Sistema Agatha e relatorios de monitoramento. No
entanto, observou-se dos Relatérios de Gestao que tais instrumentos néo se traduzem
em praticas consolidadas, revelando uma lacuna entre a normatizacao e a pratica.

Em relacéo a dimensao Parcerias, observou-se fragilidades significativas na
pratica da gestdo de riscos compartiihados, com a maioria dos servidores
reconhecendo apenas iniciativas pontuais, bem como a auséncia de avaliacdo da
capacidade de gestéo de riscos das entidades parceiras. Além disso, 0 gerenciamento
de riscos em parcerias nao é percebido como estruturado ou disseminado, com baixa
concordancia plena e elevado percentual de discordancia. No que se refere a planos
e medidas de contingéncia, os servidores apontam uma situacdo critica, com
predominéancia de percepcfes minimas ou discordantes, sugerindo que ndo existem
praticas consolidadas de elaboracdo, teste e revisdo periddica desses planos em
conjunto com parceiros.

Os documentos internos mostraram que o IFSertdoPE possui politicas e
metodologias voltadas para riscos internos, com definicdo de responsabilidades nas
trés linhas de defesa e previsdo de planos de controle de riscos, mas nao explicita
procedimentos especificos para parcerias. Os Relatorios de Gestdo também nao
evidenciam registros de riscos compartilhados, nem planos de contingéncia
formalizados e revisados periodicamente no ambito das parcerias.

No que diz respeito a dimenséo Resultados, foi possivel perceber fragilidades
na integracdo da gestdo de riscos aos processos de governanca e objetivos
estratégicos. A maioria das respostas se concentraram em concordancia minima ou
parcial, indicando reconhecimento de esfor¢cos, mas ndo de praticas consolidadas.
Além disso, muitos servidores nao perceberam clareza na atuacdo da alta
administracdo, nem integracéo plena da gestdo de riscos aos objetivos-chave, o que
se reflete em baixa concordancia total. Houve, também, percepcdes minimas e

discordancias quanto ao gerenciamento dos riscos vinculados aos objetivos
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estratégicos, ao entendimento de papéis e responsabilidades e a garantia
proporcionada pela gestao de riscos.

A documentacao institucional analisada mostra que a instituicdo possui
politicas e metodologias formais que vinculam a gestdo de riscos ao planejamento
estratégico e as trés linhas de defesa, prevendo relatérios de monitoramento e
comunicacao constante entre instancias. Os objetivos estratégicos estédo definidos no
PDI e acompanhados por indicadores nos Relatérios de Gestdo, mas ndo ha
evidéncias de métricas de maturidade ou de analise de riscos diretamente vinculada
aos objetivos estratégicos.

Os relatorios também registraram dificuldades, como a suspensdo da
implantagéo da gestao de riscos em 2023 e o primeiro contato de novos gestores com
o tema em 2024, além da utilizacdo recorrente da matriz de riscos da Auditoria Interna
como referéncia. Essa centralidade da terceira linha e a auséncia de evidéncias de
relatorios de monitoramento continuo explicam a percep¢do minima dos servidores,
revelando uma lacuna entre a formalizacdo normativa e a pratica efetiva.

Da andlise dessas quatro dimensoes, foi possivel identificar que a maturidade
global do IFSertdoPE em gestéo de riscos € intermediaria, com resultado de 53,2%
na média ponderada. Esse grau indica que a instituicdo possui principios e padrbes
documentados, treinamento basico e praticas iniciais em funcionamento, mas ainda
enfrenta desafios para consolidar sua aplicacdo pratica. Foi possivel constatar que
embora haja avangos normativos e estruturais, como politicas, metodologias e
instrumentos de planejamento estratégico, persistem lacunas na integracdo entre
objetivos, riscos e desempenho.

Dessa forma, o IFSertdoPE encontra-se em um estagio de transicdo, pois
possui sua estrutura de gestao de riscos formalizada, mas carece de consolidar a sua
aplicacdo préatica, como mecanismos de monitoramento continuo, comunicagao
estruturada e o protagonismo da primeira linha de defesa. Isso significa a necessidade
de fortalecer a cultura de riscos, padronizar metodologias e ampliar a integragéo entre
objetivos estratégicos, riscos e indicadores de desempenho, para evoluir na
maturidade institucional.

A principal contribuicdo desta pesquisa esta em oferecer um conhecimento
abrangente e estruturado sobre o estagio de maturidade da gestdo de riscos no
Instituto, permitindo identificar avancos normativos e metodologicos ja

implementados, mas também evidenciando fragilidades na consolidagéo prética e na
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integracdo entre objetivos estratégicos, processos e resultados. Ao sistematizar
percepcbes dos servidores e analisar documentos institucionais, o estudo fornece
subsidios concretos para orientar a alta administracdo na tomada de decisfes, no
fortalecimento da cultura de riscos e na adocdo de medidas de monitoramento,
comunicacao e capacitacdo, contribuindo para a evolugdo da maturidade institucional
e para a melhoria da governanca organizacional.

Uma limitagdo importante desta pesquisa refere-se ao baixo numero de
respondentes, ja que, do universo de 939 servidores ativos do IFSertdoPE, apenas 60
participaram do questionario, 0 que representa cerca de 6,4% do total. Esse indice
reduzido de participacdo pode comprometer a representatividade dos resultados, uma
vez que as percepgdes coletadas ndo necessariamente refletem a diversidade de
experiéncias e opinides existentes em toda a instituigéo.

Outra limitacdo da pesquisa refere-se a subjetividade das percepcdes dos
servidores, pois ha influéncias de fatores como nivel de conhecimento sobre gestéo
de riscos, experiéncias pessoais ou até mesmo pela forma como a comunicacao
institucional ocorre. Isso significa que essas percepcdes nao necessariamente
refletem de maneira precisa a maturidade real da gestdo de riscos no IFSertaoPE,
podendo gerar vieses na classificacdo da maturidade institucional.

Como sugestdes para trabalhos futuros, recomenda-se a ampliacdo da
amostra de respondentes, de modo a garantir maior representatividade das
percepcdes dos servidores e reduzir possiveis vieses. Além disso, seria relevante
realizar estudos qualitativos, por meio de entrevistas ou grupos focais, para
compreender melhor as barreiras culturais e operacionais que dificultam a
consolidagédo das praticas. Por fim, sugere-se investigar a efetividade dos
mecanismos de capacitacado e comunicacao, bem como propor modelos de integracao
entre objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e gestdo de riscos, visando

fortalecer a governanca institucional.



144

REFERENCIAS

AHMETI, R.; VLADI, B. Risk Management in Public Sector: A Literature Review.
European Journal of Multidisciplinary Studies. v. 2, v. 5, maio-ago., 2017.
Disponivel em: https://ideas.repec.org/a/eur/ejmsjr/239.html. Acesso em: 05 fev.
2026.

ALVARES, E.; GIACOMETTI, C.; GUSSO, E. Governanca corporativa. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2008.

ANDRADE, F. C. de; ROBERTO, J. C. A.; CUNHA, E. L. da; LIMA, O. P. de;
ARAUJO, P. C. D. de; MADURO, M. R.; OLIVEIRA JUNIOR, N. J de. Gestio de
risco em acordo de cooperacéo. Revista de Gestéo e Secretariado, v. 14, n. 5, p.
8635—-8646, 2023. Disponivel em:
https://ojs.revistagesec.org.br/secretariado/article/view/2239. Acesso em: 05 fev.
2026.

ANTONUCCI, D. Risk maturity models: how to assess risk management
effectiveness. London; Philadelphia: Kogan Page Limited, 2016.

AON. Global Enterprise Risk Management Survey, 2010. Disponivel em:
https://www.aon.com/attachments/2010_global ERM_Survey.pdf. Acesso em: 17
maio 2025.

ARAUJO, A.; GOMES, A. M. Gestao de riscos no setor publico: desafios na adoc&o
pelas universidades federais brasileiras. Revista Contabilidade & Finangas. S&o
Paulo, v. 32, n. 86, p. 241-254, maio/ago. 2021. Disponivel em:
https://www.revistas.usp.br/rcf/article/view/186521. Acesso em: 17 jun. 2024.

ARAUJO, J. G. R. de; CALLADO, A. L. C. Concepcéo e Implementacéo de Praticas
de Gestédo de Riscos: Uma Andlise em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
Brasileira. Contabilidade Gestédo e Governanga, v. 25, p. 308-330, 2022.
Disponivel em: https://revistacgg.org/index.php/contabil/article/view/2872. Acesso
em: 05 fev. 2026.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR 31000: Gestéo de
riscos — Diretrizes. 2 ed. Rio de Janeiro, 2018. 17 p.

AVILA, M. D. G., Gest&o de Riscos no Setor Publico. Revista Controle - Doutrina e
Artigos, v. 12, n. 2, p. 179-198, 2014. Disponivel em:
https://revistacontrole.tce.ce.gov.br/index.php/RCDA/article/view/110. Acesso em: 20
jun. 2024.

AVILA, M. D. G. GESTAO DE RISCOS NO SETOR PUBLICO: CONTROLE
ESTRATEGICO PARA UM PROCESSO DECISORIO EFICIENTE. Revista
Cientifica Semana Académica, n. 1, 2013. Disponivel em:
https://semanaacademica.org.br/artigo/gestao-de-riscos-no-setor-publico-controle-
estrategico-para-um-processo-decisorio-eficiente. Acesso em: 02 set. 2025.

AZEVEDO, I. A. de. A¢cdes de controle interno da Universidade Federal de Santa
Catarina: um estudo sobre o nivel de maturidade do gerenciamento de riscos.



145

2017. 174 p. Dissertacao (Mestrado em Gestéo Universitaria) - Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianépolis - SC, 2017. Disponivel em:
https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/177788. Acesso em: 09 jul. 2025.

BAK, S.; JEDYNAK, P. Risk management maturity: a multidimensional model. New
York: Routledge, 2023.

BARBOSA, C. R.; FARIA, F. DE A. GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO: UM
ESTUDO NA ADMINISTRACAO DIRETA ESTADUAL. Revista de Administragéo
FACES Journal, v. 17, n. 4, p. 129-147, out./dez. 2018. Disponivel em:
https://revista.fumec.br/index.php/facesp/article/view/5934. Acesso em: 25 nov. 2025.

BERGAMINI JUNIOR, S. Controles internos como um instrumento de governanca
corporativa. Revista do BNDES. Rio de Janeiro: v. 12, n. 24, p. 149-188, dez. 2005.
Disponivel em: https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/handle/1408/13474. Acesso em: 14
jun. 2024.

BORGES, L. F. X.; SERRAO, C. F. DE B. Aspectos de governanca corporativa
moderna no Brasil. Revista do BNDES, v. 12, n. 24, 111-148, dez., 2005. Disponivel
em: https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/handle/1408/9643. Acesso em: 06 out. 2024.

BRAGA, M. V. de A. Risco Bottom Up: Uma reflexdo sobre o desafio da
implementacdo da gestao de riscos no setor publico brasileiro. Revista da CGU, v.
9, n. 15, 2018. Disponivel em:

https://revista.cgu.gov.br/Revista_da_ CGUY/article/view/103. Acesso em: 5 fev. 2026.

BRASIL. Banco Central do Brasil. Gestédo de riscos integrada. Brasilia, 2017a.
Disponivel em: https://www.bcb.gov.br/content/publicacoes/outras_pub_alfa/Gestao-
Integrada-de-Riscos.pdf. Acesso em: 17 jun. 2024.

BRASIL. Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017b. Dispde sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-
2018/2017/decreto/d9203.htm. Acesso em: 17 jun. 2024.

BRASIL. Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008. Institui a Rede Federal de
Educacéo Profissional Cientifica e Tecnoldgica, cria os Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, e da outras providéncias. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/1ei/111892.htm. Acesso
em: 18 set. 2024.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestéo
Publica. Guia de orientacdo para o gerenciamento de riscos. Brasilia, 2013.
Disponivel em: https://www.bibliotecadeseguranca.com.br/livros/guia-de-orientacao-
para-o-gerenciamento-de-riscos/. Acesso em: 20 jun. 2024.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Instru¢cédo Normativa Conjunta n® 1, de 10 de
maio de 2016. Disp0e sobre controles internos, gestao de riscos e governanga no
ambito do Poder Executivo federal. Diario Oficial de Unido: edicdo 89, secéo 1, p. 14,
11 maio 2016.



146

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (Plenario); Acérdéao n° 1.273/2015; Processo
n°® 020.830/2014-9; Levantamento. Governanc¢a publica em ambito nacional. Andlise
sistémica das oportunidades de melhoria constatadas. Atuacdo conjunta dos
Tribunais de Contas do Brasil. Recomendac¢fes aos 6rgdos Governantes superiores;
Relator Augusto Nardes; 27/05/2015. Disponivel em:
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/redireciona/acordao-completo/ACORDAO-
COMPLETO-1431678. Acesso em: 20 jun. 2024.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial Basico de Gestao de Riscos.
Brasilia, 2018. 154 p. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-
institucionais/cartilha-manual-ou-tutorial/referencial-basico-de-gestao-de-riscos.
Acesso em: 04 maio 2024.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial basico de governanca
aplicavel a organizacdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU. 3 ed.
Brasilia: TCU, Secretaria de Controle Externo da Administracao do Estado —
SecexAdministracdo, 2020. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/referencial-
basico-de-governanca-organizacional.htm. Acesso em: 06 out. 2024.

BRESSER-PEREIRA, L. C. O modelo estrutural de geréncia publica. Revista de
Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 42, n. 2, p. 391-410, mar./abr. 2008.
Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rap/alyGXNGHd7GvFptzTPbD4fzDD/?lang=pt.
Acesso em: 13 jun. 2026.

BUTA, B. O.; TEIXEIRA, M. A. C. Governanca publica em trés dimensdes:
conceitual, mensural e democratica. Revista Organiza¢gdes & Sociedade, v. 27, n.
94, 370-395, 2020. Disponivel em:
https://periodicos.ufba.br/index.php/revistaoes/article/view/26419. Acesso em: 06 out.
2024,

CARVALHO NETO, A. A.; SILVA, L. C. Critérios gerais de controle interno na
administracao publica: um estudo dos modelos e das normas disciplinadoras em
diversos paises. Brasilia: Tribunal de Contas da Unido. 2009. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/estudo-criterios-gerais-de-controle-interno-
na-administracao-publica.htm. Acesso em: 19 jun. 2024.

CARVALHO, A. G. de. Governanga corporativa no Brasil em perspectiva. Revista de
Administragéo, v. 37, n. 3, 19-32, jul./set., 2002.

CARVALHOQO, L. O. R.; DUARTE, F. R.; MENEZES, A. H. N.; SOUZA. T.E. S.
Metodologia cientifica: teoria e aplicacdo na educacao a distancia. Petrolina:
UNIVASF, 2019. E-book. Disponivel em:
https://portais.univasf.edu.br/dacc/noticias/livro-univasf/metodologia-cientifica-teoria-
e-aplicacao-na-educacao-a-distancia.pdf/view. Acesso em: 30 set. 2024.

CASTRO, M. C. C. S.; BARBOSA NETO, J. E.; CUNHA, J. V. A. Governanca
Pudblica: uma Revisao Sistematica de sua Aplicacdo a Entes Publicos. Revista
Contabilidade, Gestédo e Governanga, v. 25, n. 2, 215-235, maio/ago., 2022.
Disponivel em: https://revistacgg.org/index.php/contabil/article/view/2695. Acesso
em: 09 out. 2024.


https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-institucionais/cartilha-manual-ou-tutorial/referencial-basico-de-gestao-de-riscos
https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-institucionais/cartilha-manual-ou-tutorial/referencial-basico-de-gestao-de-riscos

147

CAVALCANTE, A. F. A EFICIENCIA NA GOVERNANCA PUBLICAE A
PERCEPC;AO DE VALOR PELOS CIDADAOS: DESAFIOS, ESTRATEGIAS E
IMPACTOS DA NOVA GOVERNANCA PUBLICA NO SECULO XXI. Revista
Politicas Pablicas & Cidades, [S. I.], v. 13, n. 2, p. 868, 2024. DOI: 10.23900/2359-
1552v13n2-55-2024. Disponivel em: https://journalppc.com/RPPC/article/view/868.
Acesso em: 24 nov. 2025.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A,; SILVA, R. da. Metodologia Cientifica. 6. ed. S&o
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.

COSO - Committe Of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Org.).
Gerenciamento de Riscos Corporativos: Estrutura Integrada: Sumario Executivo e
Estrutura (COSO ERM, 2004). Traducao: Price Watherhouse Coopers e Instituto dos
Auditores Internos do Brasil. S&o Paulo, 2007. Disponivel em:
https://auditoria.mpu.mp.br/pgmg/COSOIIERMExecutiveSummaryPortuguese.pdf.
Acesso em: 02 jul. 2024.

COSO - Committe Of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Org.).
Gerenciamento de Riscos Corporativos: Integrado com Estratégia e Performance
(COSO GRC, 2016). Traducdao: Price Watherhouse Coopers e Instituto dos Auditores
Internos do Brasil, S&o Paulo, 2017. Disponivel em:
https://iiabrasil.org.br/korbilload/upl/editorHTML/uploadDireto/sumariocosoerm-
editorHTML-00000001-19022018164126.pdf. Acesso em: 02 jul. 2024.

COSTA, J. A. F.; OLIVEIRA, P. E. A. de.; BRITO, A. A. de. Avaliacdo da maturidade
de Gestéo de Riscos corporativos em uma Instituicdo de Ensino superior: Um estudo
de caso no estado do Rio Grande do Norte. In: 162 CONTECSI - Conferéncia
Internacional sobre Sistemas de Informacéo e Gestao de Tecnologia. Anais
eletrénicos. Sado Paulo: USP, 2019. Disponivel em:
https://contecsi.tecsi.org/index.php/contecsi/16CONTECSI/paper/view/6287. Acesso
em: 05 fev. 2026.

COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS. Mercado de valores mobiliarios
brasileiro. 4. ed. Rio de Janeiro: Comissao de Valores Mobiliarios, 2019. Disponivel
em: https://www.gov.br/investidor/pt-br/educacional/publicacoes-educacionais/livros-
cvm. Acesso em: 10 out. 2024.

CRESWELL, J. W. Pesquisa de métodos mistos. 2 ed. Porto Alegre: Editora
Penso, 2013.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativos, quantitativos e misto.
3 ed. Porto Alegre: Editora Artmed, 2010.

DAROIT, D. J.; FEIL, A. A. Modelo de gestéo de riscos em uma prestadora de
servi¢cos. Revista Ciéncias da Administracao. Fortaleza, v. 22, n. 2, p. 637-668,
jul./dez. 2016. Disponivel em: https://ojs.unifor.br/rca/article/view/4351. Acesso em:
19 jun. 2024.

DE BRUIN, T. et al. Understanding the Main Phases of Developing a Maturity
Assessment Model. Association for Information Systems (AIS). ACIS 2005



148

Proceedings, 2005. Disponivel em: https://aisel.aisnet.org/acis2005/109. Acesso em:
16 maio 2025.

DIAS, T.; CARIO, S. A. F. Governanca Publica: ensaiando uma concepcao. Revista
Contabilidade, Gestéo e Governanga, v. 17, n. 3, 89-108, set./dez., 2014.
Disponivel em: https://revistacgg.org/index.php/contabil/article/view/621. Acesso em:
11 out. 2024.

DIMAGGIO, P. J.; POWELL, W. W. A gaiola de ferro revisitada: isomorfismo
institucional e racionalidade coletiva nos campos organizacionais. RAE - Revista de
Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v. 45, n. 2, p. 74-89, abr./jun. 2005.
Disponivel em: https://periodicos.fgv.br/rae/article/viewFile/37123/35894. Acesso em:
13 jun. 2026.

ELMAALLAM, M.; KRIOULE, A. Towards a model of maturity for is risk management.
International Journal of Computer Science & Information Technology. v. 3, n. 4,
2011. Disponivel em: https://airccse.org/journal/jcsit/0811csit14.pdf. Acesso em: 16
maio 2025.

FADUN, O. S. Risk Management and Risk Management Failure: Lessons for
Business Enterprises. International Journal of Academic Research in Business
and Social Sciences, v. 3, n. 2, p. 225-239, fev. 2013. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/285023570_Risk_Management_and_Risk
Management_Failure_Lessons_for_Business_Enterprises. Acesso em: 19 jun. 2024.

FERREIRA, M. A. Gerenciamento de riscos como estratégia de fomento ao
valor publico: uma proposta aplicada aos processos de aquisi¢cdes municipais.
2021. 140 f. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia) - Instituto
de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, 2021. Disponivel em:
https://rima.ufrrj.br/jspui/handle/20.500.14407/15260. Acesso em: 06 fev. 2026.

FREITAS, A. L. P.; RODRIGUES, S. G. A. Avaliacao da confiabilidade de
questionario: uma analise utilizando o coeficiente alfa de Cronbach In: SIMPOSIO
DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 12, 2005, 07-09 nov, Bauru-SP. Anais. Bauru-
SP: UNESP, 2005. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/236036099_ A avaliacao_da_confiabilidade
_de_questionarios_uma_analise_utilizando_o_coeficiente_alfa_de_Cronbach.
Acesso em: 21 fev. 2026.

FREITAS, H., OLIVEIRA, M., SACCOL, A. Z., MOSCAROLA, J. O método de
pesquisa survey. Revista de Administracdo. S&o Paulo: v. 35, p. 105-112, jul/set.
2000. Disponivel em: http://rausp.usp.br/wp-content/uploads/files/3503105.pdf.
Acesso em: 30 set. 2024.

GARCIA, S.; LUSTOSA, P. R. B.; BARROS, N. R. Aplicabilidade do método de
simulacdo de Monte Carlo na previsdo dos custos de producao de companhias
industriais: o caso da Companhia Vale do Rio Doce. Revista de Contabilidade e
Organizac¢des, Sao Paulo, Brasil, v. 4, n. 10, p. 152-173, 2010. Disponivel em:
https://revistas.usp.br/rco/article/view/34781. Acesso em: 13 jun. 2026.



149

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 7 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2023.

HILLSON, D. A. Towards a Risk Maturity Model. The International Journal of
Project & Business Risk Management, v. 1, n. 1, p. 35-45, 1997. Disponivel em:
https://risk-doctor.com/wp-content/uploads/2020/06/RMM-1JPBRM-Mar97.pdf.
Acesso em: 17 maio 2025.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Cdadigo de
Melhores Praticas de Governanca Corporativa. 6. ed. Sdo Paulo: IBGC, 2023.
Disponivel em:
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=24640. Acesso
em: 10 out. 2024.

INSTITUTO DOS AUDITORES INTERNOS. Modelo das trés linhas do llIA. IIA
Brasil, 2020. Disponivel em: https://iiabrasil.org.br/noticia/novo-modelo-das-tres-
linhas-do-iia-2020. Acesso em: 18 dez. 2025.

INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO. Comité de Governanca,
Riscos e Controles. Deliberagdo n° 01, de 26 de setembro de 2022. Aprova a
Declaragéo de Apetite a Riscos do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Sertdo Pernambucano — IFSertaoPE. Petrolina, 2022a.

INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO. Comité de Governanca,
Riscos e Controles. Deliberagdo n° 02, de 26 de setembro de 2022. Aprova a
Metodologia de Gestdo de Riscos do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Sertdo Pernambucano — IFSertaoPE. Petrolina, 2022b.

INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO. Conselho Superior.
Resolucao n° 09, de 27 de marco de 2024. Aprova o Relatorio Gestor — 2023 do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano —
IFSertdoPE. Petrolina, PE. Publicado no site institucional, 27 mar. 2024.

INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO. Conselho Superior.
Resoluc¢édo n° 10, de 31 de marco de 2025. Aprova o Relatério Gestor — 2024 do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano —
IFSertadoPE. Petrolina, 31 mar. 2025a.

INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO. Conselho Superior.
Resolucao n° 22, de 03 de abril de 2023. Aprova o Relatério Gestor — 2022 do
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano —
IFSertaoPE. Petrolina, 03 abr. 2023.

INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO. Conselho Superior.
Resolugéo n° 52, de 02 de dezembro de 2021. Aprova a Politica de Gestéo de
Riscos no ambito do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Sertdo
Pernambucano — IFSertadoPE. Petrolina, 02 dez. 2021.

INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO. Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Petrolina, 2025. Disponivel em:
https://ifsertaope.edu.br/desenvolvimento-institucional/plano-de-desenvolvimento-
institucional/apresentacao/. Acesso em: 17 dez. 2025b.



150

INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS; CHARTERED INSTITUTE
OF PUBLIC FINANCE AND ACCOUNTANCY. International Framework: Good
Governance in the Public Sector. New York: IFAC, 2014.
https://www.ifac.org/knowledge-gateway/professional-accountants-business-
paib/publications/international-framework-good-governance-public-sector. Acesso
em: 10 out. 2024.

JORION, P. Value at Risk: The New Benchmark for Managing Financial Risk. 3 ed.
New York: McGraw Hill, 2007.

LEITE, M. H. B.; COELHO JUNIOR, F. A; REGO, M. C. B. Suporte Organizacional,
Comprometimento Afetivo, Auto-Avaliacdo de Desempenho e Maturidade da Pratica
de Governanga ‘Gestao de Riscos’: Estudo em uma Autarquia Federal Brasileira. 1X
Encontro Brasileiro de Administracdo Publica. Sdo Paulo/SP, 30 nov. 2022.
Disponivel em: https://sbap.org.br/ebap/index.php/home/article/view/365. Acesso em:
16 maio 2025.

LOPES, C. P. de A., LOBO NETO, J. B. Matriz de risco como instrumento no
planejamento de auditoria de obras publicas: uma proposta metodolégica nao-
paramétrica. Revista Controle. Fortaleza: v. 16, n. 2, p. 131-163, jul/dez. 2018.
Disponivel em: https://revistacontrole.tce.ce.gov.br/index.php/RCDA/article/view/508.
Acesso em: 19 jun. 2024.

LUGOBONI, L. F.; MARQUES, M. Governanca publica e sustentabilidade em
instituicdes de ensino. Revista Gestdo Organizacional, Chapeco, v. 15, n. 2, p. 64-
83, 2022. Disponivel em:
https://bell.unochapeco.edu.br/revistas/index.php/rgo/article/view/6591. Acesso em:
25 nov. 2025.

MARCONI, M. de A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de metodologia cientifica. 8
ed. Sao Paulo: Atlas, 2017.

MARTINS, G. de A.; THEOPHILO, C. R. Metodologia da investigac&o cientifica
para ciéncias sociais aplicadas. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2016, E-book.

MEDEIROS, A. L.; TROMBINI, M. M. S. L.; SANTOS JUNIOR, D. P. dos. Gest&o de
riscos como instrumento de integracdo entre a estratégia e 0s processos
operacionais: o caso de uma universidade publica. Revista Observatorio, v. 6, n. 6,
out./dez. 2020. Disponivel em:
https://sistemas.uft.edu.br/periodicos/index.php/observatorio/article/view/10091.
Acesso em: 20 jun. 2024.

MEFFE, C.; MARCHISOTTI, G. G.; FARIAS FILHO, J. R. de. Boas Praticas de
Governanca Publica e Corporativa: Fomento de uma Governanca Nacional
Brasileira. Revista Eletronica de Gestéo Organizacional, v. 21, n. 1, p. 1-27, 2023.
Disponivel em:
https://periodicos.ufpe.br/revistas/index.php/gestaoorg/article/view/250446. Acesso
em: 06 out. 2024.

MEYER, J. W.; ROWAN, B. Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth
and Ceremony. The American Journal of Sociology, Chicago, v. 83, n. 2, p. 340-



151

363, set. 1977. Disponivel em:
https://www.journals.uchicago.edu/doi/10.1086/226550. Acesso em: 13 jun. 2026.

MOELLER, R. R. Executive’s Guide to COSO Internal Controls: Understanding
and Implementing the New Framework. New Jersey: John Wiley & Sons, 2014.

MONTEZANO, L.; COSTA JUNIOR, R. L. da; RAMOS, K. H. C.; MELCHIADES, A.
T. Percepcao de servidores publicos quanto a implantagéo da gestédo de riscos em
uma secretaria do governo federal do Brasil. Revista Economia e Gestéo. Belo
Horizonte, v. 19, n. 54, set./dez. 2019. Disponivel em:
https://periodicos.pucminas.br/index.php/economiaegestao/article/view/19310.
Acesso em: 14 jun. 2024.

ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO.
Principios de Governagao Corporativa do G20/0OCDE 2023. Paris: OECD
Publishing, 2024. Disponivel em: https://www.oecd-ilibrary.org/governance/principios-
de-governacao-corporativa-do-g20-ocde-2023_58478f0f-pt. Acesso em: 10 out.
2024.

OSBORNE, S. P. The New Public Governance? Public Management Review, v. 8,
n. 3, p. 377-387, fev. 2006. Disponivel em:
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/14719030600853022. Acesso em: 13
jun. 2026.

PAULUS, L.; SCHMIDT, D.; SALLA, N. M. G. A GESTAO DE RISCOS E A SUA
IMPLEMENTACAO NOS INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCACAO DO SUL DO
BRASIL. Revista GESTO: Revista de Gestao Estratégica de Organizacdes, v. 10,
n. 2, p. 3-19, jul./dez. 2022. Disponivel em:
https://san.uri.br/revistas/index.php/gesto/article/view/549. Acesso em: 08 maio 2025.

PAXSON, D.; WOOD, D. The Blackwell Encyclopedic Dictionary of Finance.
Oxford: Blackwell, 1997.

PECI, A. A nova teoria institucional em estudos organizacionais: uma abordagem
critica. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 4, n. 1, p. 1-12, abr. 2006.
Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/cebape/a/GWgS43FXQ4xD6XCM6YyQtM6s/?lang=pt. Acesso
em: 13 jun. 2026.

PELEIAS, I. R.; CAETANO, G.; PARISI, C.; PEREIRA, A. C. Producao cientifica
sobre controle interno e gestéo de riscos no ENANPAD e Congresso USP: andlise
bibliométrica no periodo 2001-2011. Revista Universo Contabil, v. 9, n. 4, p. 29-49,
2013. Disponivel em:
https://ojsrevista.furb.br/ojs/index.php/universocontabil/article/view/3323. Acesso em:
19 jun. 2024.

PESSOA, M. N. M. Gestéo das universidades federais brasileiras —um modelo
fundamentado no balanced scorecard. 2000. 304 f. Tese (Doutorado em
Engenharia da Producao) - Universidade Federal De Santa Catarina, Floriandpolis,
2000. Disponivel em: https://repositorio.ufsc.br/xmlui/handle/123456789/78659.
Acesso em: 25 nov. 2025.



152

PRADO, E. V.; CAMARGO, S. H. C.; RAMOS, V.; PADOVEZE, C. L.; GIULIANI, A.
C. Gerenciamento de riscos corporativos em empresas com atuacao internacional.
Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 9, n. 2, p. 210-228, 2014. Disponivel
em:
https://revista2.grupointegrado.br/revista/index.php/perspectivascontemporaneas/arti
cle/view/1644. Acesso em: 18 jun. 2024.

PROAG, S. L.; PROAG, V.. A framework for risk assessment. Procedia Economics
and Finance, v.18, p. 206-213, 2014. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212567114009320?via%3Dihub.
Acesso em: 19 jun. 2024.

RIMS - Risk Management Society. Risk Maturity Model for Enterprise Risk
Management, 2006. Disponivel em: https://www.sec.gov/comments/s7-13-
09/s71309-121a.pdf. Acesso em: 17 maio 2025.

SANDER, B. A pesquisa sobre politica e gestédo da educac¢éo no Brasil: uma leitura
introdutodria sobre sua construcdo. Revista Brasileira de Politica e Administracao
da Educacéo, Porto Alegre, v. 23, n. 3, p. 421-447, set./dez. 2007. Disponivel em:
https://seer.ufrgs.br/rbpae/article/view/19141. Acesso em: 13 jun. 2026.

SANTOS, A. C.da S.; LIMA, G. B. A.; LIMA, C. B. de C.; Eficiéncia na gestao
governamental: uma andlise bibliométrica da governanca e gestao de riscos para a
administracd@o publica. Revista Contemporanea, v. 4, n. 1, 2024. Disponivel em:
https://ojs.revistacontemporanea.com/ojs/index.php/home/article/view/3101. Acesso
em: 20 jun. 2024.

SANTOS, D. J.; SOUZA, K. R. A governanca nas instituices de ensino superior
publicas brasileiras. Revista Ibero-Americana de Estudos em Educacao,
Araraquara, v. 17, n. 3, p. 1532-1557, 2022. DOI: 10.21723/riaee.v17i3.17085.
Disponivel em: https://periodicos.fclar.unesp.br/iberoamericana/article/view/17085.
Acesso em: 25 nov. 2025.

SASSAKI, A. H. Governanca e conformidade na gestado universitaria. 2016. 142
f. Tese (Doutorado em Administracéo) — Faculdade de Economia, Administracao e
Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2016. Disponivel em:
https://teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/tde-21102016-134240/pt-br.html.
Acesso em: 13 jun. 2026.

SCOTT, W. R. Institutions and Organizations. Thousand Oaks: SAGE, 1995.

SECCHlI, L. Politicas Publicas: conceitos, esquemas de analise, casos praticos.
Séao Paulo: Cengage Learning, 2010.

SEVERINO, A. J. Metodologia do trabalho cientifico. 2 ed. Sdo Paulo: Cortez,
2017. E-book.

SILVA, W. C. da. Gestéo de Riscos na Industria Farmacéutica. Revista Processos
Quimicos, v. 2, n. 3, p. 78-85, 2008. Disponivel em:
https://ojs.rpgsenai.org.br/index.php/rpg_n1l/article/download/60/49/. Acesso em: 19
jun. 2024.



153

SIMOES, R. da C.; ROCHA, S. B. Andlise das praticas de gestio de riscos
corporativos no setor publico: Caso Colégio Pedro Il. Revista dos Mestrados
Profissionais, v. 10, n. 1, 2021. Disponivel em:
https://periodicos.ufpe.br/revistas/RMP/article/view/248755. Acesso em: 05 fev.
2026.

SOUSA, R. G.; SOUTO, S. D. A. S.; NICOLAU, A. M. Em um mundo de incertezas:
um survey sobre controle interno em uma perspectiva publica e privada. Revista
Contemporanea de Contabilidade. Florianopolis, v. 14, n. 31, p. 155-176, jan./abr.
2017. Disponivel em:
https://periodicos.ufsc.br/index.php/contabilidade/article/view/2175-
8069.2017v14n31p155. Acesso em: 19 jun. 2024.

SOUZA, L. B. de; FRANCA, J. B. dos S. Maturidade em gestéo de riscos: um estudo
que favorece a estratégia no IFRO. International Journal of Scientific
Management and Tourism. Curitiba, v.11, n.2, p. 01-31, 2025. Disponivel em:
https://ojs.scientificmanagementjournal.com/ojs/index.php/smij/article/view/1283.
Acesso em: 09 jul. 2025.

SPIRA, L. F.; PAGE, M. J.. Risk Management: The Reinvention of Internal Control
and the Changing Role of Internal Audit. Accounting, Auditing and Accountability
Journal, v. 16, n. 4, p. 640-661, 2003. Disponivel em:
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=483743. Acesso em: 19 jun.
2024.

TEIXEIRA, L. I. L. et al. Governanca em IFES do Nordeste: concepgao, execugao e
monitoramento da gestdo. Revista Organizacdes em Contexto, v. 14, n. 27, p. 1-
38, jun. 2018. Disponivel em:

https://www.researchgate.net/publication/351786443 Governanca_em_IFES_do No
rdeste_concepcao_execucao_e_monitoramento_da_gestao_estrategica_Governanc
e_in_Northeast_IFES_design_implementation_and_monitoring_of_strategic_manage
ment. Acesso em: 25 nov. 2025.

TRIVELATO, B. F.; MENDES, D. P.; DIAS, M. A. A importancia do gerenciamento de
riscos nas organizacdes contemporaneas. Refas — Revista Fatec Zona Sul, v. 4, n.
2, fev. 2018. Disponivel em:
https://www.revistarefas.com.br/index.php/RevFATECZS/article/view/147. Acesso
em: 19 jun. 2024.

UK GOVERNMENT. The Orange Book: Management of Risk - Principles and
Concepts. Reino Unido: HM Treasury, 2023. Disponivel em:
https://assets.publishing.service.gov.uk/media/6453acadc33b460012f5e6b8/HMT_Or
ange_Book May 2023.pdf. Acesso em: 02 jul. 2024.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracéo. 16 ed.
Séo Paulo: Editora Atlas, 2016, E-book.

VIANA, T. de A.; DIAS, T. F. Maturidade em Gestéo de Riscos nas Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES): Analise do Nivel de Maturidade em Gestéao de
Riscos em IFES do Nordeste Brasileiro. IX ENCONTRO BRASILEIRO DE



154

ADMINISTRACAO PUBLICA SAO PAULO/SP, 2022. Disponivel em:
https://sbap.org.br/ebap/index.php/home/article/view/800. Acesso em: 21 nov. 2025.

VIANA, T. de A. Maturidade em gestao de riscos nas instituicdes federais de
ensino superior (IFES): analise da maturidade em IFES do nordeste brasileiro.
2021. 131 f. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestao Publica) - Universidade
Federal do Rio Grande do Norte, Natal - RN, 2021. Disponivel em:
https://repositorio.ufrn.br/items/b8df5402-8f7a-403b-8875-35bd611¢c6800. Acesso
em: 09 jul. 2025.

VIEIRA, E. Percepcéao do processo de maturidade da politica de gestéo de risco
em uma instituicdo de ensino superior na Amazonia. 2025. 185 f. Dissertagéo
(Mestrado em Administracao Publica) - Fundacéo Universidade Federal de
Rondonia, Porto Velho - RO, 2025. Disponivel em:
https://ri.unir.br/jspui/handle/123456789/5993. Acesso em: 09 jul. 2025.

WIECZOREK-KOSMALA, M. Risk management practices from risk maturity models
perspective. Journal of East European Management Studie. v. 19, n. 2, p. 133—
159, 2014. Disponivel em:
https://www.imrpress.com/journal/JEEMS/19/2/10.5771/0949-6181-2014-2-133.
Acesso em: 16 maio 2025.

WOODS, M. A contingency theory perspective on the risk management control
system with in Birmingham City Council. Management Accounting Research, v. 20,
n. 1, p. 69-81, 2009. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1044500508000437. Acesso
em: 21 nov. 2025.

WORLD BANK. Governance and Development. Washington: World Bank, 1992.
Disponivel em: https://documents.worldbank.org/pt/publication/documents-
reports/documentdetail/604951468739447676/governance-and-development.
Acesso em: 10 out. 2024.

ZONATTO, V. C.da S.; BEUREN, I. M. Evidenciacéo da gestédo de riscos do COSO
(2004) nos relatérios da administracdo de empresas brasileiras com ADRs. Revista
Eletrdnica de Ciéncia Administrativa, v. 9, n. 2, p. 127-143, nov. 2010. Disponivel
em: https://www.periodicosibepes.org.br/index.php/recadm/article/view/597. Acesso
em: 19 jun. 2024.

ZONATTO, V. C.da S.; BEUREN, I. M. Evidenciagéo da gestéo de riscos pela
metodologia do COSO: um estudo nos relatérios da administracdo de empresas
brasileiras. ConTexto - Contabilidade em Texto, Porto Alegre, v. 12, n. 21, p. 69—
86, 2012. Disponivel em: https://seer.ufrgs.br/ConTexto/article/view/23198. Acesso
em: 14 jun. 2024.



155

APENDICE A — QUESTIONARIO PARA IDENTIFICAR O NIVEL DE MATURIDADE
DA GESTAO DE RISCOS

1. As questdes desse questionario estao divididas em quatro partes:

Parte 1: Ambiente
Parte 2: Processos
Parte 3: Parcerias
Parte 4: Resultados

2. Cada questao deve ser respondida conforme a escala apresentada, representando
cada uma o estagio de implementagéo e/ou funcionamento das ag¢des descritas,
conforme descrito abaixo:

1. Discordo totalmente: A prética nao estd implementada na instituicéo.

2. Discordo parcialmente: A pratica estd em um estdgio inicial de implementagéo, com
poucos elementos em funcionamento.

3. Concordo minimamente: A pratica comegou a ser implementada e alguns elementos
estdo em funcionamento.

4. Concordo parcialmente: A pratica esta bem estabelecida, mas ainda existem aspectos
a serem aprimorados ou totalmente implementados.

5. Concordo totalmente: A pratica estd plenamente implementada e todos os elementos
estdo em funcionamento eficaz.

3. As respostas devem refletir da maneira mais fidedigna possivel a situagédo das
afirmacgdes no instituto.

Esta dimenséo avalia as capacidades da organizagdo em lideranga, politicas, estratégias
e preparo das pessoas (incluindo cultura e governanga) para garantir as condigdes
necessdrias para uma gestdo de riscos eficaz e o cumprimento da misséao institucional.

1.1. Lideranga

Esta segdo avalia o comprometimento e a supervisdo da governanga e da alta administragao
na gestdo de riscos e cultura, visando assegurar que a organizagéo entenda e gerencie os
riscos para cumprir sua missao e agregar valor as partes interessadas, especialmente o
cidadao e a sociedade.
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1.1.1. Cultura

A alta administragcéo e a governanga promovem ativamente uma cultura de
riscos, integridade e valores éticos, reforgando a accountability (responsabilidade
e obrigacao de prestar contas) através de normas, programas de
desenvolvimento de gestores, comprometimento da lideranca e politicas de
conduta e comunicagéo.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1.1.2. Governanca de riscos

A governanga e a alta administragéo utilizam instancias internas e medidas para
integrar a gestao de riscos aos processos de gestdo, desde o planejamento
estratégico até as atividades operacionais, visando alcangar os objetivos da
organizagao.

Discordo totalmente Concordo totalmente



4.

1.1.3. Supervisdo da governanca e da alta administragao

A governanga e a alta administragdo supervisionam a estratégia e a gestéo de
riscos através da incorporagao de indicadores de risco e desempenho, da
comunicagao regular sobre exposi¢des a riscos, da revisdo do portfolio de riscos
em relagdo ao apetite (quantidade de risco que a organizagao esta disposta a
aceitar na busca de seus objetivos), do uso da auditoria interna para
asseguracao e da definicdo e monitoramento do nivel de maturidade da gestéao
de riscos almejado.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1.2. Politicas e estratégias

Esta segdo avalia se a organizagéo possui politicas e estratégias de gestéo de riscos
definidas, comunicadas e implementadas, garantindo que o risco seja considerado na
definicdo da estratégia, objetivos e planos em todos os niveis criticos, e gerenciado nas
operagdes e atividades relevantes.

5.

1.2.1. Direcionamento estratégico

A alta administragdo, com supervisdo da governanga, define e comunica o
direcionamento estratégico (objetivos, misséo, visdo e valores) e o apetite a risco,
alinhando-os com as finalidades da organizagao para orientar a definigao de
objetivos, a selegao de estratégias, a alocagao de recursos e o gerenciamento de
riscos.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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1.2.2. Integracao da gestao de riscos ao processo de planejamento

A gestao de riscos € integrada ao planejamento estratégico e seus
desdobramentos, definindo objetivos estratégicos e de negdcios alinhados ao
direcionamento e apetite a risco, com medidas de desempenho claras e
comunicadas para permitir a identificagéo e avaliagéo de riscos ao desempenho
e aos objetivos.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1.2.3. Politica de gestao de riscos

A organizagéo possui uma politica de gestao de riscos formalizada, aprovada e
comunicada, que estabelece principios, objetivos, diretrizes para integragcao aos
processos (incluindo planejamento e parcerias), define responsabilidades,
periodicidade para as etapas da gestéo de riscos, métricas de desempenho e
atribuigdes para monitoramento e melhoria continua.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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8. 1.2.4. Comprometimento da gestao

A alta administragéo e o corpo executivo da gestao (tatica e operacional) estao
completa e diretamente envolvidos em estabelecer e rever a estrutura e o
processo de gestao de riscos e controles internos no ambito de suas respectivas
areas de responsabilidade.

Discordo totalmente Concordo totalmente

9. 1.2.5. Alocagio de recursos

A administracéo aloca recursos adequados (pessoas, estrutura, Tl, treinamento,
métodos) para a gestao de riscos, proporcionalmente ao tamanho, relevancia e
nivel dos riscos da organizagao.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1.3. Pessoas

Nesta sec¢ao, busca-se avaliar em que medida as pessoas na organizagao estao informadas,
habilitadas e autorizadas para exercer seus papéis e suas responsabilidades no
gerenciamento de riscos e controles; entendem esses papéis e os limites de suas
responsabilidades, e como os seus cargos se encaixam na estrutura de gerenciamento de
riscos e controle interno da organizagéo.
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10.
1.3.1 Reforgo da Accountability

Todo o pessoal, incluindo terceiros, recebe comunicagao clara sobre a
importancia de suas responsabilidades na gestéo de riscos, é orientado sobre
como encaminhar assuntos relacionados e recebe capacitagéo adequada para
identificar, avaliar e tratar riscos, incluindo oportunidades e inovagao.

Discordo totalmente Concordo totalmente

11.  1.3.2. Estrutura de gerenciamento de riscos e controles
As trés linhas de defesa (na primeira linha, os gestores como proprietarios dos
riscos; na segunda linha, a coordenagao de gestéo de riscos como facilitadores;
e, na terceira linha, a auditoria interna como avaliadora) possuem clareza de
seus papéis, responsabilidades e integracdo na estrutura geral de gestéao de
riscos e controles da organizagéo, com gestores conscientes de sua
propriedade e capacitados, a coordenagéo apoiando e monitorando a gestao de
riscos em toda a organizagdo, e a auditoria interna avaliando a eficacia dos
processos de gerenciamento de riscos, controle e governanga alinhada a
estratégia organizacional.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Esta dimensao

avalia se a organizagdo possui um modelo formal de processo de gestéo de
riscos, com padrdes definidos para identificagao, anélise, avaliagdo,

tratamento, monitoramento e comunicagao de riscos com as partes interessadas.

2.1. Identificacdo e andlise de riscos
Esta segdo avalia a aplicagdo consistente da identificagao e anélise de riscos nas areas
criticas da organizagao para priorizar os riscos significativos para as préximas etapas.
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13.

2.1.1. Estabelecimento do contexto

O processo de identificagao de riscos é precedido do estabelecimento do
contexto, que envolve o entendimento da organizagao, seus objetivos-chave e
ambiente, incluindo a identificagdo dos objetivos especificos alinhados aos
objetivos organizacionais, das partes interessadas e suas necessidades, e a
comunicagao/consulta com essas partes para considerar suas visoes e
preocupacgdes.

Discordo totalmente Concordo totalmente

2.1.2. Documentagao do estabelecimento do contexto

A documentagéao do estabelecimento do contexto inclui a descricao dos
objetivos-chave e fatores criticos de sucesso, analise das partes interessadas e
seus interesses, e os critérios para analise, avaliagao e priorizagao dos riscos

(definicao de probabilidade, impacto e tolerancia).
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
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15.

2.1.3. Identificagado e analise dos riscos

Os processos de identificagdo e analise de riscos envolvem pessoal qualificado
e utilizam técnicas adequadas para identificar abrangentemente e avaliar
consistentemente os riscos (incluindo fraudes e atos improprios, riscos de
desempenho, divulgagéo e conformidade), gerando uma lista de riscos com
causas, fontes e eventos, incorporando novas iniciativas, e analisando-os em
termos de probabilidade e impacto para embasar a avaliagéo e o tratamento.

Discordo totalmente Concordo totalmente

2.1.4. Documentagao da identificacao e analise de riscos

O registro de riscos documenta a identificagéo e analise, contendo em sistema,
planilha ou matriz a descrigao dos riscos (causas, evento,
consequéncias/impactos), escopo, participantes, abordagem/método,
classificagbes de probabilidade e impacto, fontes de informacao, probabilidade,
impacto, nivel de risco inerente, descri¢éo e eficacia dos controles existentes, e
o risco residual.

Discordo totalmente Concordo totalmente

2.2. Avaliagao e Resposta a riscos

Esta segdo avalia a aplicagdo consistente de atividades de avaliagéo e resposta a riscos para
garantir decisdes conscientes e efetivas no tratamento de riscos significativos e reforgar a
responsabilidade pela implementagao e reporte das agdes.
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16. 2.2.1. Critérios para priorizagao de riscos
Os critérios de priorizagao de riscos consideram a significancia, o apetite e
tolerancia a risco, niveis de atengdo, comunicagao, tempo de resposta, e sao
adequados para orientar decisdes sobre a necessidade e prioridade do
tratamento de riscos, a realizagdo ou descontinuidade de atividades, e a
implementagao ou modificagdo de controles.

Discordo totalmente Concordo totalmente

17.  2.2.2. Avaliagido e selecido das respostas a riscos
A avaliagao e selegao de respostas aos riscos consideram a relagéo custo-
beneficio e envolvem os responsaveis pelo tratamento, que sdo formalmente
comunicados e responsabilizados pelos planos de tratamento definidos.

Discordo totalmente Concordo totalmente

18.  2.2.3. Planos e medidas de contingéncia
Todas as areas criticas possuem planos de contingéncia formais e
documentados para garantir a recuperagao e continuidade dos servigos em
caso de desastres.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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19. 2.2.4. Documentagio da avaliagdo e selecido de respostas a riscos
A documentacgao da avaliagéo e selecao de respostas aos riscos inclui um
plano de tratamento integrado ao registro de riscos, com prioridade, respostas
selecionadas e justificativa de custo-beneficio, agdes, recursos, cronograma,
beneficios esperados, medidas de desempenho e reporte, e os responsaveis
pela aprovagéo e implementagéo.

Discordo totalmente Concordo totalmente

2.3. Monitoramento e comunicagao

Nesta secao, busca-se avaliar em que medida as atividades de monitoramento e comunicagédo
estdo estabelecidas e sdo aplicadas de forma consistente na organizagéo, para garantir que a
gestdo de riscos e os controles sejam eficazes e eficientes no desenho e na operagéo.

20. 2.3.1. Informacdo e comunicagio
As atividades de informacao e comunicagao seguem diretrizes e protocolos
efetivos para o compartilhamento claro, transparente, tempestivo, relevante e
reciproco de informagdes sobre riscos internamente, e para a comunicagéao e
consulta com as partes interessadas internas e externas em todas as fases da
gestao de riscos.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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22.
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2.3.2. Sistema de informagao

A gestao de riscos € suportada por um registro de riscos ou sistema de
informacao atualizado, que facilita a comunicagéo e oferece uma visao
integrada das etapas da gestao de riscos (identificagéo, analise, avaliagao,
tratamento e monitoramento), incluindo sua documentagéo e os resultados do
monitoramento e correcao de deficiéncias.

Discordo totalmente Concordo totalmente

2.3.3. Monitoramento continuo e autoavaliagoes

Em todos os niveis, os gestores (primeira linha) monitoram continuamente ou
frequentemente objetivos, riscos e controles chave por meio de indicadores e
verificagdes rotineiras, além de autoavaliagdes periodicas, documentando e
reportando os resultados a administragdo e governanga, que por sua vez
supervisionam esses processos e fornecem orientacéo.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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23.  2.3.4. Monitoramento periédico e avaliagdes independentes
A auditoria interna, com planos baseados em riscos, avalia e melhora a eficacia
dos processos de gerenciamento de riscos, controle e governanga, fornecendo
asseguracao a governanga, alta administragcao e 6rgaos de controle, enquanto
planos de contingéncia para elementos criticos sdo definidos, testados e
revisados periodicamente em toda a organizagéo.

Discordo totalmente Concordo totalmente

24.  2.3.5. Monitoramento de mudangas significativas
Existem procedimentos ativos para monitorar e comunicar mudangas
significativas que podem alterar a exposicao a riscos e impactar a estratégia e
os objetivos da organizagéo.

Discordo totalmente Concordo totalmente

25.  2.3.6. Corregdo de deficiéncias e melhoria continua
Os resultados do monitoramento sao utilizados para corrigir deficiéncias e
promover a melhoria continua da gestao de riscos, através da comunicagao as
instancias responsaveis e da elaboragéo e acompanhamento de planos de
acao.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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Esta dimensao

avalia se a organizagao estabelece acordos claros com parceiros sobre o
gerenciamento de riscos compartilhados e a troca de informacdes, buscando um
entendimento comum sobre os riscos e como serdo tratados em politicas de gestédo
conjuntas.

3.1. Gestao de riscos em parcerias

Nestasecdo, busca-seavaliar em que medida a organizagédo adota um conjunto de praticas
essenciais de gestao de riscos para ter seguranga razoavel de que os riscos no ambito das
parcerias serdo adequadamente gerenciados e os objetivos alcangados.

26.

27.

3.1.1. Avaliacao da capacidade de gestao de riscos das entidades
parceiras

O compartilhamento dos riscos é precedido de avaliagdo fundamentada e
documentada da capacidade das potenciais organizagdes parceiras para
gerenciar os principais riscos relacionados a cada objetivo, meta ou resultado.

Discordo totalmente Concordo totalmente

3.1.2. Definicao de responsabilidades, informagao e comunicagao

Responsaveis sdo designados com autoridade e recursos para gerenciar os
principais riscos de politicas de gestdo compartilhadas por meio de parcerias,
com condicoes definidas para o fornecimento de informagdes.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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3.1.3. Processo de gestao de riscos em parcerias

O processo de gestéo de riscos € aplicado para identificar, avaliar, gerenciar e
comunicar os riscos relacionados aos objetivos de politicas de gestao
compartilhadas, com a participagédo de pessoas de todas as areas das
organizagdes parceiras e outras partes interessadas na identificagcéo e
avaliagao, utilizando um registro de riscos Unico e atualizado conjuntamente, e
com informagao regular e confiavel para o monitoramento dos riscos e
desempenho por cada parceiro.

Discordo totalmente Concordo totalmente

3.2. Planos e medidas de contingéncia

Nesta secéo, busca-se avaliar em que medida a organizagéo estabelece, em conjunto com as
entidades parceiras, planos e medidas de contingéncia para garantir a recuperagdo e a
continuidade da prestacdo de servigos em caso incidentes.

29;

3.2.1. Planos e medidas de contingéncia

As organizagdes parceiras definem, testam e revisam periodicamente planos e
medidas de contingéncia formais e documentados para garantir a recuperagao e
continuidade dos servigos em caso de falhas ou desastres.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Esta dimensao

avalia a eficacia da gestdo de riscos na melhoria da governanga e gestéo, e se
os resultados da gestéo de riscos contribuem para o alcance dos objetivos de
eficiéncia, qualidade, transparéncia, prestagdo de contas e conformidade.



4.1. Melhoria dos processos de governanca

Nesta se¢do,busca-seavaliar em quemedida a organizagao integra a gestéo de riscos em
seus processos de governanga e gestao e isso tem sido eficaz para a sua melhoria.

30. 4.1.1.Integracio da gestio de riscos aos processos organizacionais
A governanga e a alta administragdo conhecem o nivel de eficacia e integracao
da gestéo de riscos nas areas criticas, conscientes da maturidade atual e do
progresso para o nivel almejado.

Discordo totalmente Concordo totalmente

31. 4.1.2. Os objetivos-chave da organizagao estao identificados e refletidos em sua
estrutura, servindo de base para a estratégia e objetivos estratégicos e de
negocios alinhados, com medidas de desempenho que permitem monitorar o
progresso.

Discordo totalmente Concordo totalmente

32. 4.1.3. Os principais riscos a esses objetivos sdo identificados, avaliados,
tratados e monitorados, com o desempenho comunicado aos niveis
apropriados.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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4.2. Resultados-chave da gestao de riscos
Nestasegdo,busca-seavaliar emque medidaos resultados da gestao de riscos tém
contribuido para o alcance dos objetivos relacionados a eficiéncia das operagdes, a qualidade

de bens e servigos, a transparéncia e a prestacao de contas e ao cumprimento de leis e
regulamentos.

33.

34.

4.2.1. Entendimento dos objetivos, riscos, papéis e responsabilidades
A governanga, a administracéo e os responsaveis em todos os niveis
compreendem seus objetivos, papéis e responsabilidades, e sabem como os
resultados para atingir os objetivos-chave envolvem riscos.

Discordo totalmente Concordo totalmente

4.2.2. Garantia proporcionada pela gestao de riscos

A governanca e a administracéo possuem garantia razoavel, proporcionada
pela gestao de riscos, de que os objetivos estratégicos e operacionais estéao
sendo alcangados, a comunicagao de informacdes é confiavel e as leis e
regulamentos estdo sendo cumpridos.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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35. 4.2.3. Eficacia da gestao de riscos
Os riscos da organizagdo permanecem dentro dos critérios de risco
estabelecidos (apetite e tolerancias a risco), conforme documentado e

atualizado pelo processo de gestao de riscos e suas atividades de
monitoramento.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Este contetdo néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
ELETRONICO

Maturidade da Gestao de Riscos no
IFSertaoPE

TERMODE CONSENTIMENTOLIVREEESCLARECIDO

Prezado(a) servidor(a) do IFSertaoPE,

Convidamos o(a) Sr.(a) para participar como voluntario(a) da pesquisa MATURIDADE EM
GESTAO DE RISCOS: um estudo no Instituto Federal do Sertdo Pernambucano, que esta
sob a responsabilidade do pesquisador Renato de Barros Godoi Maranhao, mestrando
em Administragao Publica pelo Mestrado Profissional em Administragao Publica em
Rede Nacional (PROFIAP) na UNIVASF (Av. Antonio Carlos Magalhées, 510 - Santo
Anténio, Juazeiro/BA - profiap@univasf.edu.br) e esta sob a orientagéo do prof. Dr.
Deranor Gomes de Oliveira.

A presente pesquisa tem como objetivo principal analisar a percepg¢éo dos servidores
sobre a maturidade organizacional em gestao de riscos no IFSertaoPE e, para tanto, serd
realizada a aplicagdo desse questionario eletrénico com os seus servidores, levando
cerca de 10 a 15 minutos para conclusdo. Por se tratar de questionario eletronico, a
resposta pode ser realizada em dia, horéario e local de livre escolha, conforme sua
conveniéncia. O questionario estara disponivel pelo periodo de 29/09/2025 a
31/10/2025.

Os riscos desta pesquisa sdo considerados minimos, equivalentes aqueles encontrados
na vida cotidiana, e envolvem cansago ou desconforto ao responder o questionario. Para
minimizar os riscos serdo tomadas as seguintes providéncias: vocé podera optar por ndo
responder alguma questao ou interromper sua participagdo momentaneamente e
retoma-la posteriormente, se assim o desejar, ou abandonar a pesquisa sem qualquer
prejuizo.

Embora ndo tenha beneficio direto por sua participacéo, vocé contribuird para identificar
varios aspectos importantes da gestao de riscos na instituicdo, pois possibilitara a
melhoria dessa importante ferramenta de gestéo. Ja indiretamente, vocé contribuira para
a compreensédo do fendmeno estudado e para a produgao de conhecimento cientifico.

A participagao nesta pesquisa é voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser
desistir de continuar a qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo, sem
qualquer penalidade. Todas as informagdes prestadas serdo mantidas sob sigilo,
divulgando-as apenas para os fins da pesquisa sem haver possibilidade de identificagédo
individual, exceto quando consentida essa identificagdo pelo participante. O questionario
com sua resposta sera salvo, ficando arquivado com o pesquisador responsavel por um
periodo de 5 (cinco) anos e apos esse tempo sera apagado (deletado).
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Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera
consultar o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos do IF SertdoPE no
endereco: Reitoria — Rua Aristarco Lopes, 240, Centro, CEP 56.302-100, Petrolina-PE,
Telefone: (87) 2101-2350 / Ramal 2364, http://www.ifsertao-pe.edu.br/index.php/comite-
de-etica-em-pesquisa, cep@ifsertao-pe.edu.br; ou podera consultar a Comissao nacional
de Etica em Pesquisa, Telefone (61)3315-5878, conep.cep@saude.gov.br.

0 Comité de Etica em Pesquisa (CEP) é um colegiado interdisciplinar e independente,
que deve existir nas instituicdes que realizam pesquisas envolvendo seres humanos no
Brasil, criado para defender os interesses dos sujeitos da pesquisa em sua integridade e
dignidade para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos. O
CEP é responsavel pela avaliagdo e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as
pesquisas envolvendo seres humanos.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderao ser esclarecidas pelo pesquisador pelo
e-mail renato.maranhao@ifsertao-pe.edu.br ou pelo telefone (81) 99103-2556. O arquivo
deste TCLE esta disponivel e pode ser acessado por este

link: https://drive.google.com/file/d/1FJ90Ly1UGhTPSDGezma8VooGIYmII_kR/view?
usp=drive_link.

Apds ser esclarecido(a) sobre as informagdes acima, caso aceite em fazer parte do

estudo, marque a opcdo CONCORDO COM OS TERMOS DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO abaixo.

Atenciosamente,
Renato Maranhao

* Indica uma pergunta obrigatéria

1. Ap6s ler este termo e entender as condigdes da pesquisa: *

Marcar apenas uma oval.

CONCORDO COM OS TERMOS DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO E
ACEITO PARTICIPAR DA PESQUISA

NAO CONCORDO COM 0S TERMOS E NAO ACEITO PARTICIPAR DA PESQUISA
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APENDICE C — PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

&
< PROFIAP UNIVASF

MESTRADO PRO[\SS\ONAL EM E FEDERAL DO VALE DO SAO FRANCISCO
ADMINISTRACAO PUBLICA

PLANO DE INTERVENGAO PARR GOVERNANGA
DE RISCOS

Diretrizes praticas para o fortalecimento da
maturidade institucional no IFSertGoPE.

A




RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO
SOBRE A GESTAO DE RISCOS NO
IFSERTAOPE

Relatério técnico apresentado pelo mestrando Renato de
Barros Godoi Maranhéo ao Mestrado Profissional em
Administragcdo PUblica em Rede, sob orientagdo do docente
Prof. Dr. Deranor Gomes de Oliveira, como parte dos requisitos
para obtengdo do titulo de Mestre em Administragdo Publica.
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RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO

RESUMO

Este relatério técnico propositivo
apresenta o  diagnéstico e
proposta de intervencdo para o
aprimoramento da gestdo de
riscos no IFSertGoPE, a partir da
andlise realizada na revisdo da
dissertagdo MATURIDADE EM
GESTAO DE RISCOS: um estudo no
Instituto  Federal do  Sertdo
Pernambucano.

O diagnéstico, fundamentado na
andlise das normativas internas e
das prdticas institucionais, revela
que o IFSert@oPE possui um estagio
intermedidrio de maturidade em
gestdo de riscos.

As  principais  fragilidades
identificadas incluem a auséncia
de comunicagdo clara e
capacitagdo dos servidores, a falta
de uso de sistema informatizado e
protocolos efetivos de
monitoramento e comunicagdo,
bem como a inexisténcia de

procedimentos especificos para
gestdo de riscos em parcerias e de
planos de
formalizados.

contingéncia

A intervengdo proposta estrutura-
se em cinco eixos principais,
visando a fortalecer a governanga
e a cultura de gestdo de riscos.

As acgdes prioritarias incluem
implementar um programa
continuo de capacitagdo em
gestdo de riscos para todos os
niveis da instituigdo, elaborar um
plano de ag¢do para a adogdo
efetiva  do Sistema Agatha,
formalizar procedimentos
especificos de avaliagdo de riscos
compartilhados com entidades
parceiras e revisar a Metodologia
de Riscos para incluir andlise
vinculada diretamente aos
objetivos estratégicos.

O objetivo geral deste plano é

elevar a maturidade da gestdo de
riscos no [FSertGoPE, superando
fragilidades e garantindo maior
integragdo  ao  planejamento
estratégico e as parcerias,
fortalecendo a cultura
organizacional, a comunicagdo
interna e a capacitagdo dos
servidores, além de assegurar a
efetividade dos mecanismos de
monitoramento e contingéncia.

?PR[IFIHP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRAGAO PUBLICA
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RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO

CONTEXTO

O Instituto Federal do Sertdo
Pernambucano (IFSertéoPE),
autarquia federal vinculada ao
Ministério da Educagdo, estd
inserido no movimento nacional de
fortalecimento da governanga
publica iniciado com a Instrugdo

Normativa n° 01/2016  da

Controladoria-Geral da  Unido
(CGU), que estabeleceu a
obrigatoriedade da

implementagdo da gestdo de
riscos nos orgdos e entidades da
administra¢gdo publica federal.

A partir dessa normativa, todas as
instituicdes passaram a ter o dever
de estruturar politicas,
metodologias e prdticas voltadas
ao gerenciamento de riscos,
integrando-as ao planejamento
estratégico e as atividades
organizacionais.

Nesse cendrio, o IFSertdoPE, assim

como demais autarquias federais,
enfrenta o desafio de consolidar a
gestdo de riscos como pratica
institucional, garantindo clareza de
responsabilidades, comunicacdo
efetiva, capacitagdo dos
servidores, utilizagcdo de sistemas
informatizados e integragdo com
parcerias e planos de
contingéncia.

A situagdo-problema que se
apresenta é a necessidade de
superar fragilidades que dificultam
a plena institucionalizacdo da
gestdo de riscos, assegurando que
ela cumpra seu papel de apoiar a
tomada de decisbdes, fortalecer a
governanca = garantir a
continuidade dos servigos
publicos.
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RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO m

INSTITUICAO E SETOR

Institui¢do: Instituto Federal do Sertdo Pernambucano

Setor: Governanga e Gestdo Publica

PUBLICO-ALVO

O publico-alvo da proposta s@o os servidores do IFSertGoPE, que se
beneficiam diretamente das melhorias na comunicagdo, capacitagdo e
clareza de responsabilidades, além da alta gestdo que passa a contar
com informagdées mais consistentes para a tomada de decisdes.

De forma indireta, os estudantes, parceiros institucionais e a sociedade
em geral também sdo beneficidrios, pois uma gestdo de riscos mais
madura fortalece a governanga, aumenta a transparéncia e assegura
maior continuidade e qualidade na prestagdo dos servigos publicos
oferecidos.

?PR[IFIHP

MESTRADO PRO\’\QS:O‘NA\L EM
ADMINISTRAGAO PUBLICA
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RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO n

DESCRICAO DA SITUAGAO
PROBLEMA

Apesar dos avangos normativos, a gestdo de riscos do IFSertdoPE ainda
ndo se encontra plenamente consolidada. As prdticas permanecem
centradas em processos organizacionais, sem integracdo efetiva aos
objetivos estratégicos, e apresentam fragilidades como a auséncia de
comunicagdo clara sobre responsabilidades, a falta de capacitagdo
abrangente dos servidores, o uso incipiente de sistemas informatizados e
protocolos de monitoramento, além da inexisténcia de procedimentos
especificos para gestdo de riscos em parcerias.
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RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO m

OBJETIVOS DA PROPOSTA

O presente relatorio tem o objetivo de apresentar uma proposta de
aperfeicoamento institucional para aprimorar a gestdo de riscos no

IFSertdoPE.

e |dentificar as praticas de
gestdo de riscos  ja
implementadas no
IFSert&oPE, destacando seus

’Objetivosespecificos avangos e os pontos de
fragilidade percebidos pelos
servidores.

e Apresentar um diagnéstico
de maturidade da
governanca institucional,
com foco na integracdo da
gestdo de riscos  qQos
objetivos estratégicos, na
comunicagdo interna, na
capacitagdo dos servidores,
no monitoramento e na
gestdo de parcerias.

e Propor intervengbes nas
fragilidades identificadas,
organizadas em eixos
estratégicos que fortalegcam
a cultura organizacional,
ampliem a transparéncia,
assegurem a efetividade dos
mecanismos de
monitoramento e consolidem
planos de contingéncia e
gestdo de riscos em
parcerias.
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RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO "

DIAGNOSTICO E ANALISE

O diagndstico realizado no IFSert@oPE, fundamentado na triangulagdo
entre andlise documental, aplicacéo de questiondrio e literatura, indicou
que a instituigdo apresenta um nivel intermedidrio de maturidade em
gestdo de riscos, conforme modelo de gestdo de riscos do Tribunal de
Contas da Uniéo (TCU) organizados nas dimensdes Ambiente, Processos,
Parcerias e Resultados.

Os resultados demonstraram a maturidade global e de cada dimenséo
da instituigdo, conforme demonstrado na figura a seguir:

Figura 1 - Resultados da maturidade por dimenséao

MEDIA
PONTUACAO | MATURIDADE
PONDERADA

Ambiente 52,5% Intermediario

Processos 51,8% Intermediario 0.3 15,54
Parcerias 50,0% Intermediario 0,1 5
Resultados 58,3% Intermediario 0,2 11,66

TOTAL MATURIDADE GLOBAL

53,2% Intermediario

Fonte: Elaborado pelo autor
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y 1 4

Os resultados também revelaram avangos em algumas capacidades, mas
também fragilidades relevantes, conforme demonstrado no quadro a

seguir:

Avancos identificados \/

Melhoria dos processos de governanga:
Formalizagao da Politica e Metodologia de
Gestao de Riscos, a previsao de vinculagao
ao planejamento estratégico e a presenca de
objetivos-chave definidos no PDI e
monitorados porindicadores institucionais.

Politicas e Estratégias:

Politicas de gestdo de riscos formalizadas,
com previsao de alinhamento ao
planejamento estratégico e ao PDI, além de
diretrizes claras quanto ao apetite a risco e
responsabilidades estruturadas nas trés
linhas de defesa.

Liderancga:
Formalizacao da Politica e da Metodologia de
riscos, a definicao clara de

responsabilidades e a integracao ao PDI,
além deiniciativas pontuais de capacitagao.

Fragilidades identificadas Q

Pessoas:

Deficiéncias tanto na comunicagao clara das
responsabilidades dos servidores na gestao
de riscos, quanto na capacitacao, refletindo
um baixo nivel de accountability.

Monitoramento e comunicacgao:
Auséncia do uso de sistemas
informatizados, relatérios de monitoramento

e protocolos de comunicagao, embora
estejam formalizados nas normativas
internas.

Gestao deriscos em parcerias:

Auséncia de procedimentos especificos e
sistematicos para avaliar a capacidade de
gestao deriscos das entidades parceiras.
Integragcdo da gestao de riscos aos
objetivos-chave:

Auséncia de analise e tratamento de riscos
dos objetivos estratégicos, uma vez que a
previsdo normativa e a pratica institucional é
de analise e tratamento de riscos em nivel
operacional, de processos organizacionais.

Embora o IFSertdoPE possua instrumentos normativos de gestdo de riscos
formalizados, como a Politica e a Metodologia proprias, a integragdo
dessas diretrizes as prdaticas cotidianas e ao planejamento estratégico
ainda se mostra insuficiente. As fragilidades identificadas evidenciam a
necessidade de ampliar a comunicagdo institucional, fortalecer a
capacitagdo dos servidores, consolidar mecanismos de monitoramento e
contingéncia, estruturar procedimentos especificos para gestdo de riscos
em parcerias e, sobretudo, promover a integragdo da gestdo de riscos
aos objetivos estratégicos.
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?PR[IFIHP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAO PUBLICA

PROPOSTA DE INTERVENGAO

A Proposta de Intervencéo
constitui o produto central deste
Relatoério Técnico e esté
estruturada em eixos de agdo
voltados para mitigar as
fragilidades  diagnosticadas e
elevar a maturidade da Gestdo de
Riscos no IFSertdoPE, em
conformidade com o referencial
do Tribunal de Contas da Unido
(TCcu).

O fundamento da presente
proposta & o resultado da andlise
de diagnéstico que classificou o
IFSert&oPE em estagio
intermedidario de maturidade na
gestdo de riscos, evidenciando
lacunas relevantes na integragdo
com os objetivos estratégicos, na
comunicagdo institucional, na
capacitagcdo dos servidores, no
monitoramento continuo e na
gestdo de riscos em parcerias.

P

A intervengdo & necessdaria por
atingir dimensdes estratégicas e
culturais, exigindo a atuacdo da

alta gestdo. Assim, o0s eixos
propostos buscam consolidar uma
cultura orientada para riscos,
fortalecer a governanca e ampliar
a resiliéncia institucional,
assegurando a efetividade das
politicas publicas e o alcance das
metas do IFSert&oPE.

Para alcangar esse proposito, as
acdées de cada eixo foram
estruturadas pela metodologia
5W2H, que confere ao plano um
carater prdatico e executivo. Essa
ferramenta converte o diagnéstico
tedrico em metas
cronologicamente delimitadas,
com responsabilidades definidas e
sem custos diretos, assegurando a
viabilidade e aplicabilidade
imediata do produto.
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EIXOS DE INTERVENGAO

/EGO 1:

Institucional

Tornar
comunicagdo

g

j/

Fortalecimento da Comunicacao

clara e periédica a

sobre

responsabilidades e resultados.

Y

CGO 2:

de Competéncias

/

/EGO 3:

informatizados.

'\

\\

Monitoramento e Contingéncia

Formalizar planos de
contingéncia e acompanhar
riscos com sistemas

\

D

Capacitacao e Desenvolvimento

Treinar continuamente gestores
e servidores em gestdo de riscos.

w

S

f/

EIXO 4:

para convénios, contratos
cooperagodes externas.

/an 5:

Estratégia Institucional

objetivos estratégicos.

N\

Integracao da Gestao de Riscos a

Alinhar riscos diretamente aos

/
N

%

g

N

Gestao de Riscos em Parcerias

Criar procedimentos especificos

e

J
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DETALHAMENTO DOS EIXOS ESTRATEGICOS

Eixo 1: Fortalecimento da Comunicacgéo Institucional

Objetivo: Estabelecer protocolos claros e periédicos de comunicagdo
sobre responsabilidades e resultados da gestdo de riscos.

Fragilidade encontrada: Auséncia de comunicagdo efetiva e
estruturada sobre a gestdo de riscos.

Plano de agéo
e Definir protocolos de comunicagdo interna especificos para gestéo
de riscos, estabelecendo fluxos claros de informacdo entre setores e

gestores.

e Criar relatérios periddicos simplificados sobre riscos e medidas de
contingéncia, divulgados em canais oficiais da instituigdo.
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MATRIZ 5W2H PARA O FORTALECIMENTO DA
COMUNICACAO EACCOUNTABILITY EM RISCOS

Pergunta-

Elemento Descrigdo
Chave ¢
O que sera Instituig@o do Plano de Comunicagdo e Disseminagdo da Cultura
What : :
feito? de Riscos.
Wh Por que Sanar a falha da Alta Administragéo em informar os servidores
Y sera feito? sobre seus papéis na Gestdo de Riscos.
Coordenacgdo: Alta Administracdo e Comité de Governanga,
Riscos e Controles (CGRC).
Who Quem fara?
Execucéio: Assessoria de Comunicagdo (Ascom) e Diretoria de
Gestdo de Pessoas (DGP).
> Nos canais oficiais de comunicagdo interna do instituto (e-mail
Onde sera i . - ; : :
Where feito? institucional e site oficial) e no ambiente virtual de aprendizagem
' para as capacitagoes.
Cronograma de 12 meses para implantagdo inicial, com os fluxos
Quando 9 Sp prantag !

When de comunicacgdo e relatérios tornando-se rotinas continuas apoés

sera feito? ]
esse periodo.

1. Criagdo de infograficos e relatérios executivos simplificados
(linguagem cidadé) sobre a matriz de riscos e contingéncias.

- 2. Langamento de campanha de comunicagdo ("Sua Fungdo,

Como sera S :
How . Nosso Risco") detalhando o papel de cada servidor.
feito? : ; 2

3. Oferta de curso autoinstrucional de curta duragdo sobre a
Politica de Riscos para 100% da forga de trabalho (incluindo
terceirizados).

Sem custo extra. Uso exclusivo de recursos e midias internas ja
existentes na instituicéio (Ascom e plataforma de capacitagéo
interna).

Quanto

How Much 2
custara?
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DETALHAMENTO DOS EIXOS ESTRATEGICOS

Eixo 2: Capacitagéio e Desenvolvimento de Competéncias

Objetivo: Promover a formagdo continua de gestores e servidores em
todos os niveis.

Fragilidade encontrada: Auséncia de capacitagdo ampla e sistemdatica
dos gestores e servidores em todos os niveis.

Plano de agéo

e Elaborar um programa permanente de capacitagdo em gestdo de
riscos, com modulos bdsicos e avangados.

e Realizar treinamentos praticos e oficinas voltados para a aplicagdo
da metodologia em diferentes dreas da autarquia.

e Estabelecer ciclos de reciclagem periédicos, garantindo atualizagéo
constante dos servidores e gestores sobre boas praticas e novas
exigéncias normativas.
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MATRIZ 5W2H PARA O PROGRAMA PERMANENTE
DE CAPACITACAO EM RISCOS

Pergunta-

Elemento Descrigéio
Chave <
- InstituigGo do Programa Permanente de Capacitagéo em Gestdo
O que sera : : . =
What feito? de Riscos e Integridade, estruturado em mddulos (Basico,
' Avancado e Reciclagem) e oficinas préticas integradas & rotina.
Habilitar a forga de trabalho para exercer seus papéis
Por que . . . -
Why Yl normativos, descentralizando o conhecimento para construir
sera feito? . s
uma cultura de riscos institucional.
Coordenacdo: Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRODI) e Comité de Governanga, Riscos e Controles (CGRC).
Who Quem fara?
Instrutores: Servidores com conhecimento no tema e/ou
especialistas convidados.
. No Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA/Moodle) do IF
Onde sera P L. . : e
Where feito? (médulos tedricos) e presencialmente nas unidade (oficinas
’ praticas).
lohc Cronograma de 12 meses para o desenvolvimento e langamento
When Serc foitay da primeira trilha de cursos, tornando-se uma agdo permanente
’ e anual com os ciclos de reciclagem.
1. Médulo Bésico (EAD): Curso introdutério obrigatério sobre a
Politica de Riscos para 100% dos servidores e terceiros.
How Como sera 2. Médulo Avangado (Oficinas Praticas): Workshops hands-on
feito? para gestores de riscos mapearem seus proprios processos.
3. Ciclo de Reciclagem: Campanhas anuais rdpidas baseadas
em novas diretrizes e ligdes aprendidas.
Sem custo extra. Uso exclusivo de recursos e midias internas ja
Quanto : T : =
How Much iaran existentes na instituicdo (Ascom e plataforma de capacitagéo

interna).
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DETALHAMENTO DOS EIXOS ESTRATEGICOS

Eixo 3: Monitoramento e Contingéncia

Objetivo: Estruturar mecanismos continuos de acompanhamento dos
riscos e formalizar planos de contingéncia, garantindo respostas
répidas e eficazes diante de situagdes criticas.

Fragilidade encontrada: Auséncia de protocolos sistematicos de
monitoramento e inexisténcia de planos de contingéncia formalizados e
testados.

Plano de agédo

* Efetivar o uso do sistema Agatha, garantindo que todos os registros
e acompanhamentos de riscos sejam feitos nele.

e Capacitar servidores e gestores para utilizagéo prética do Agatha,
integrando-o ds rotinas de monitoramento.

e Elaborar planos de contingéncia formais para riscos criticos, com
definicdo clara de responsabilidades e fluxos de resposta.

e Elaborar relatérios regulares de monitoramento, com indicadores de
exposi¢cdo e medidas adotadas, disponibilizados para a alta gestdo
e servidores.
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MATRIZ 5W2H PARA A IMPLANTAC}Z\O GRADUAL
DO SISTEMA AGATHA

Pergunta-
Elemento ol e Descrigdo
Chave
2 Implantagdo  definitiva do Sistema Agatha, englobando o
O que sera : ;
What feito? mapeamento de processos e o cadastro das matrizes de riscos
' institucionais nas Pro-Reitorias e Diregdes dos Campi
Cumprir as normativas de integridade do Governo Federal,
Por que . . . . - ; o
Why Lo mitigar riscos operacionais e garantir conformidade auditavel
serd feito? . “
que subsidie a alta gestdo.
Coordenacgdo: Comité de Governanga, Riscos e Controles
- CGRC).
Who Quem faré? ( )

Suporte: DTI (infraestrutura e acessos via gov.br).
Execucdo: Gestores de Risco.

Na Reitoria (foco estratégico e governanga) e, de forma

Where On; I?t;?era fracionada, em todas as Pré-Reitorias, Diretorias Sistémicas,
’ Diregbes-Gerais e demais Diregdes de cada Campus.
Cronograma de 30 meses, fracionado por ondas de maturidade:
When Quando - Més 1-4: Piloto (Diretoria Sistémica selecionada da Reitoria).
serd feito? « Més 5-12: Expanséo (Reitoria)
+ Més 13-24: Expanséo (Campi).
» Més 25-30: Consolidagdo.
Uso do ambiente Agatha (médulo treinamento) para
Como sera capacitagdes praticas (hands-on) baseadas em dados reais,
How ; PN : - L .
feito? criagdo de um Guia de Cliques Répido (manual customizado) e
homologagéo das matrizes no sistema oficial.
Sem custo extra. Software livre e gratuito mantido pelo Ministério
Quanto da Gestédo e da Inovagdo - MGI), gerando apenas custos
How Much ; o : : A ;
custara? logisticos residuais (diarias) se houver necessidade de

deslocamento para oficinas presenciais.
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MATRIZ 5W2H PARA A ESTRUTURA(}AO E
FORMALIZAGCAO DE PLANOS DE CONTINGENCIA

Pergunta-

Elemento Descrigdo
Chave ca
O GG sors Desenvolvimento, formalizagdo e homologagdo do Programa
What Ct"eito? Institucional de Continuidade e Planos de Contingéncia para as
' dreas e macroprocessos criticos.
Wh Por que Adequagdo normativa da Politica e na Metodologia de Riscos
Y serq feito? atual e alinhamento das praticas a governanga internacional.
Coordenacgdo: Comité de Governanga, Riscos e Controles
(cGRre).
Who Quem faré? Execucéo: Gestores de Riscos das unidades e macroprocessos
criticos selecionados.
Apoio Técnico: Auditoria Interna (AUDIN).
Oride Sord No dmbito de toda a institui¢gdo, iniciando o escopo de atuagdo
Where faito? pelas éareas finalisticas e operacionais criticas da Reitoria e dos
’ campi
Cronograma de 15 meses, dividido em duas etapas operacionais:
When Quando - Meses 1 a 10: Redagéo juridica, definigdo de fluxos/papéis e
sera feito? aprovagdo normativa.
- Meses 11 a 15: Execugéo de Testes de Mesa (desktop exercises)
para simulagdo dos planos.
1. Alteracéo normativa na Politica de Riscos para prever a
obrigatoriedade da contingéncia.
How Como sera 2. Realizagdo de workshops para mapear gatilhos de ativagdo.
feito? 3. Definicdo de protocolos estabelecendo os responsdveis e
fluxos de respostas.
4. Teste pratico dos planos para avaliar a sua eficacia.
Sem custo extra. Operacionalizado por meio da otimizagdo de
Quanto . :
How Much iaran horas de trabalho das equipes envolvidas e uso das salas de

reunido e plataformas de webconferéncia da prépria instituigdo.
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MATRIZ 5W2H PARA A EMISSAO DE RELATORIOS
REGULARES DE MONITORAMENTO

Pergunta-

Elemento Descrigdo
Chave s
O GG sors Emiss@o semestral de Relatérios de Monitoramento focados na
What e evolugdo do Risco Inerente para o Risco Residual e no status de
feito? : = :
implementacdo das Medidas de Controle cadastradas.
Suprir a auséncia de monitoramento din@dmico, permitindo
Por que . . - -
Why avaliar se as medidas adotadas pelos gestores de riscos estdo

serd feito? : - .
sendo eficazes para mitigar os riscos.

Execucéio: Gestores de Riscos, responsdveis por atualizar o status
Who Quem faré? das medidas adotadas e recalibrar a exposi¢cdo no Agatha.
Supervisdo: Comité de Governanca, Riscos e Controles (CGRC).

. Diretamente nos modulos de riscos do Sistema Agatha, com
Onde sera . i : - -
Where feito? extragdo de relatérios para ampla divulgagdo no site
' institucional e reporte para a Alta Administracéo.

A partir da implementagdo do sistema Agatha. O monitoramento

uando - : 5
When Q o da exposicdo e das medidas adotadas ocorrerd de forma
sera feito? -
semestral fixa.
Os gestores alimentam as rotinas especificas de monitoramento
Como sera no Agatha. O sistema processarda os dados e gerard os gréficos e
How ; Ty ;
feito? dashboards visuais de severidade, mapeando os
macroprocessos que necessitam de intervengao.
ouanto Sem custo extra. Otimizagdo dos recursos publicos, utilizando os
How Much CitaeD campos e rotinas nativos do software jaG mantido pelo Ministério

da Gestéo e da Inovagao (MGl).
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DETALHAMENTO DOS EIXOS ESTRATEGICOS

Eixo 4: Gestédo de Riscos em Parcerias

Objetivo: Instituir procedimentos especificos de gestdo de riscos
voltados para convénios, contratos e parcerias.

Fragilidade encontrada: Inexisténcia de protocolos formais para andlise
e acompanhamento de riscos em parcerias e projetos, gerando
vulnerabilidade nessas relagoes.

Plano de agdo

¢ Elaborar diretrizes especificas para gestdo de riscos em convénios,
contratos e parcerias, alinhadas & politica institucional.

¢ Integrar a andlise de riscos ds etapas de planejamento e execugdo
de projetos e parcerias.

e Capacitar servidores responsdveis por convénios e contratos,
garantindo que compreendam e apliquem a metodologia de riscos
no contexto das parcerias.
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MATRIZ 5W2H PARA A INSTITUI(}I\O DE
PROTOCOLOS DE RISCOS EM PARCERIAS

Pergunta-

Elemento Descrigdo
Chave s
O que sera Normatizagdo e implantagdo do Protocolo de Andlise de Riscos
What : : : : =
feito? em Arranjos Colaborativos (Contratos, Parcerias e Convénios).
Eliminar a auséncia normativa no assunto, garantindo que o
Por que : : : : :
Why Seratsia? compartilhamento de riscos com parceiros seja precedido de
' andlise documental e governanga conjunta.
Coordenacgdo: Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRODI) e CGRC.
Who Quem fara?

Execucéio: Gestores e Fiscais de Contratos, e Coordenadores de
Convénios e Parcerias.

- Nos processos de abertura e instru¢do de parcerias tramitados
Onde sera i i - -
Where . no SElI (Sistema Eletrénico de Informagées), integrando o
feito? ; " X < ;
checklist de riscos a fase de planejamento do edital/acordo.

Prazo de 12 meses para a aprovacdo das diretrizes e modelos de

uando ; :
When 2 Lo documentos pelo Conselho Superior, aplicando-se
serd feito? : ; ; < >
obrigatoriaomente a todas as novas parcerias a partir do Més 13.
1. Exigéncia de preenchimento do Anexo de Andlise de Risco do
Parceiro antes da assinatura.
How Como sera 2. Incluséo da clausula de Designacgéo de Autoridade de Riscos
feito? Compartilhados no termo de parceria.
3. Criagéo de um Mapa de Riscos Compartilhados e atualizado
de forma sincrona entre o IF e a entidade parceira.
Sem custo extra. Adequagdo de fluxos procedimentais e de
Quanto : = R :
How Much iareo minutas padrdo de convénios dentro dos sistemas e recursos

normativos j& disponiveis na instituigdo.
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DETALHAMENTO DOS EIXOS ESTRATEGICOS

Eixo 5: Integragdo da Gestdo de Riscos a Estratégia Institucional

Objetivo: Garantir que a gestdo de riscos esteja diretamente vinculada
aos objetivos estratégicos do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da institui¢do.

Fragilidade encontrada: A metodologia de riscos existente néo
contempla de forma clara a vinculagdo aos objetivos estratégicos,
limitando-se a processos operacionais.

Plano de agédo

e Revisar a metodologia de riscos para incluir andlise vinculada
diretamente aos objetivos estratégicos.

e Criar uma matriz de riscos estratégica, distinta da matriz de
processos, acompanhando metas e indicadores institucionais.

e Estabelecer relatérios periddicos de monitoramento estratégico,
com indicadores claros de exposi¢do e medidas de contingéncia.
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MATRIZ 5W2H PARA O ALINHAMENTO DOS
RISCOS AO PDI

Pergunta-

Elemento Descrigdo
Chave ca
: Desenvolvimento e implantagéo da Matriz de Riscos Estratégicos
O que sera : i -
What feito? do PDI, desvinculada da légica puramente operacional de
' processos.
Corrigir lacuna normativa, integrando a gestdo de riscos
Por que . 4 Aod G ~
Why S diretamente as metas estratégicas da instituicdo, e nGo apenas
serd feito? -
a fluxos internos.
Coordenacgdo: Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
p PRODI) em conjunto com o CGRC.
Who Quem faréa? ( ) )

Superviséo: CONSUP.

No topo da estrutura de governanga da instituicdo, com

n ra )] 2 : o
Where & f?;tgf < relatérios consolidados apresentados diretamente nas reunides
' ordindrias do CONSUP.
o Cronograma de 12 meses para revisdo metodoloégica e
When S modelagem da matriz estratégica, com monitoramento dos
serd feito? : : N
riscos atrelado aos ciclos de reviséo das metas do PDI.
1. Atualizagéo da Metodologia de Riscos para incluir a categoria
de "Riscos Estratégicos”.
2 2. Identificagdo dos riscos de cada um dos objetivos estratégicos
Como sera
How : do PDI.
feito?
3. Criagéo de painéis de bordo (dashboards) que mostrem o
impacto da exposi¢gdo ao risco no atingimento dos Indicadores
de Desempenho Institucional.
Sem custo extra. Uso da propria estrutura da PRODI encarregada
Quanto : s i z
How Much iaran pelo planejamento institucional e de ferramentas de Bl (Business

Intelligence).



198

RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO

€

RESPONSAVEIS~PELA PROPOSTA
DE INTERVENCAO E DATA

Renato de Barros Godoi Maranhéo
Discente

Prof. Dr. Deranor Gomes de Oliveira
Orientador




199

RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO B

REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR 31000: Gestdéo de riscos —
Diretrizes. 2 ed. Rio de Janeiro, 2018.17 p.

BRASIL. Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017b. Dispde sobre a politica de
governanga da administracdo publica federal direta, autadrquica e fundacional.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ _ato2015-
2018/2017/decreto/d9203.htm. Acesso em: 22 dez. 2025.

BRASIL. Presidéncia da RepuUblica. Instrugdo Normativa Conjunta n° 1, de 10 de
maio de 2016. Dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanga no
ambito do Poder Executivo federal. Didrio Oficial da Unido: edi¢éo 89, secdo |, p. 14,
11 maio 2016.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial Basico de Gestdo de Riscos.
Brasilia, 2018. 154 p. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/publicacoes-
institucionais/cartilha-manual-ou-tutorial/referencial-basico-de-gestao-de-
riscos. Acesso em: 22 dez. 2025.

COSO - Committe Of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(org.). Gerenciamento de Riscos Corporativos: Estrutura Integrada: Sumdrio
Executivo e Estrutura (COSO ERM, 2004). Traducdo: Price Watherhouse Coopers e
Instituto dos Auditores Internos do Brasil. SGo Paulo, 2007. Disponivel em:
https://auditoria.mpu.mp.br/pgmq/COSOIIERMExecutiveSummaryPortuguese.pdf.
Acesso em: 22 dez. 2025.

COSO - Committe Of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(Org.). Gerenciamento de Riscos Corporativos: Integrado com Estratégia e
Performance (COSO GRC, 2016). Tradugdo: Price Watherhouse Coopers e Instituto
dos Auditores Internos do Brasil, S@o Paulo, 2017. Disponivel em:
https:/[iiabrasil.org.br/korbilload/upl/editorHTML/ uploadDireto/sumariocosoerm-
editorHTML-00000001-19022018164126.pdf. Acesso em: 22 dez. 2025.

UK GOVERNMENT. The Orange Book: Management of Risk - Principles and
Concepts. Reino Unido: HM Treasury, 2023. Disponivel em:
https://assets.publishing.service.gov.uk/media/6453acadc33b460012f5e6b8/HMT
_Orange_Book_May_2023.pdf. Acesso em: 22 dez. 2025.



200

RELATORIO TECNICO PROPOSITIVO ﬂ

ATRIBUTOS QUALIFICADORES DO
RELATORIO TECNICO

Os atributos qualificadores do Relatério Técnico, enquanto Produto Técnico e
Tecnolégico (PTT), revelam sua relevéncia e cardater aplicado no contexto
institucional do IFSertdoPE. O impacto do produto decorre da necessidade
espontdnea de enfrentar uma fragilidade concreta: a existéncia de instrumentos
normativos de gestdéo de riscos que ndo vinham sendo utilizados de forma
efetiva.

A pesquisa, portanto, buscou solucionar um problema previamente identificado,
oferecendo um plano de agéo estruturado que fortalece a governanga e amplia
a capacidade da instituigdo em implementar politicas publicas com maior
seguranga. A drea impactada é Ensino, j&@ que a maturidade na gestéo de riscos
otimiza a governanga e preserva recursos orgcamentdrios, garantindo
diretamente a eficiéncia, transparéncia e continuidade dos servigos de ensino na
rede publica.

A aplicabilidade do relatério € elevada, pois foi concebido para uso imediato no
IFSertdoPE, mas apresenta também potencial de abrangéncia em outros
Institutos Federais e 6rgdos publicos que enfrentam desafios semelhantes. Sua
replicabilidade € clara, uma vez que o modelo de diagnéstico e plano de acdo
pode ser adaptado a diferentes realidades organizacionais, mantendo o
estrutura metodolégica como referéncia.

No que se refere & inovagdo, o produto se enquadra em um nivel médio, pois
combina conhecimentos ja consolidados em governanga e gestdo de riscos com
uma proposta aplicada e contextualizada. A inovagdo estd na forma de
transformar diretrizes normativas em solucées praticas, organizadas em eixos
estratégicos que dialogam diretamente com as fragilidades identificadas.

Por fim, a complexidade do relatério pode ser considerada média. Sua
elaboracgdo exigiu a articulagdo de conhecimentos pré-estabelecidos em gestdo
publica, governanca e politicas institucionais, além da integracdo de diferentes
dreas internas da instituicdo. Embora ndo tenha envolvido mdltiplos atores
externos, demandou a resolucdo de conflitos cognitivos e culturais, o que reforga
sua densidade metodolégica e a diversidade de saberes mobilizados.

Em sintese, o Relatério Técnico apresenta impacto relevante, alta aplicabilidade e
replicabilidade, inovacdo moderada e complexidade média, configurando-se
como um produto cientifico e prético que contribui para elevar a maturidade da
gestdo de riscos e fortalecer a governanga publica no IFSert&oPE.
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EVIDENCIAGAO DE IMPLEMENTAGAOE
IMPACTO DA PROPOSTA

O Relatério Técnico elaborado como produto da pesquisa de mestrado apresenta
um impacto potencial significativo para o IFSertdoPE, indo além daquilo que foi
descrito nos atributos qualificadores do PTT. Sua implementagd@o ndo se limita a
ajustes pontuais, mas promove uma mudanga estrutural na forma como a
gestdo de riscos & compreendida e aplicada na instituigdo. Ao propor um plano
de agdo organizado em cinco eixos estratégicos, o relatério oferece um caminho
concreto para transformar diretrizes normativas em prdticas efetivas,
fortalecendo a governanga e ampliando a capacidade institucional de prevenir,
monitorar e responder a riscos.

O impacto potencial da proposta reside em consolidar uma cultura orientada
para riscos, transformando a gestdo de uma exigéncia burocrdtica em
instrumento estratégico de tomada de decisdo, com reflexos duradouros na
transparéncia, accountability e eficiéncia publica. Embora o cronograma do
mestrado profissional tenha impedido a validagcdo empirica por meio da
implementagéo e medi¢cdo de impacto, a viabilidade e o caréter prdtico do
produto sustentam-se em um sélido diagnéstico institucional, garantindo sua
aplicabilidade imediata.

Além disso, a proposta tem potencial de replicabilidade em outros Institutos
Federais e 6rgdos publicos, j@ que o modelo de diagndstico e plano de agéo pode
ser adaptado a diferentes realidades institucionais. Isso amplia o alcance do
impacto, permitindo que a experiéncia do IFSertdoPE se torne referéncia para
outras organizagdes que enfrentam desafios semelhantes.

Outro aspecto relevante é a sustentabilidade da implementagéo. Ao prever o uso
efetivo do sistema Agatha, jé formalmente adotado pela instituigéo, o relatério
evita a necessidade de investimentos adicionais em novas ferramentas,
concentrando esforgos na capacitagdo e no engajamento dos servidores. Essa
caracteristica aumenta a viabilidade pratica da proposta e reforga seu impacto
potencial.

Em sintese, a implementagdo do Relatério Técnico pode provocar mudangas
profundas na governanga institucional, fortalecendo a integragdo entre
planejomento estratégico e gestdo de riscos, ampliando a participagéo dos
servidores e consolidando prdticas de monitoramento e contingéncia. O impacto
esperado transcende o ambiente interno, refletindo-se na qualidade das politicas
publicas ofertadas & sociedade, o que confere ao produto relevéncia académica,
prética e social.
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Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnologico

Ao
Comité de Governanga, Riscos e Controles
Instituto Federal do Sertdo Pernambucano

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnolégico intitulado Proposta de
Intervenc@o na Gestéo de Riscos do IFSertdoPE, derivado da dissertacdo de mestrado
Maturidade em Gestdo de Riscos: um estudo no Instituto Federal do Sertéo Pernambucano,
de autoria de Renato de Barros Godoi Maranhdo.

Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado Profissional em
Administragéo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada Universidade
Federal do Vale do Sdo Francisco - UNIVASF.

A solucdo técnico-tecnolégica & apresentada sob a forma de um Relatério Técnico
Conclusivo e tem como proposito o aperfeicoamento institucional da gestéo de riscos no
IFSertdoPE. Por meio de um diagnéstico de maturidade da governanga, este produto
evidencia os avangos e fragilidades da pratica na instituigdo, bem como sugere intervengoes
organizadas em eixos estratégicos.

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagdo desta proposigcdo sejam
informadas a Coordenacéo Local do Profiap, por meio do endereco profiap@univasf.edu.br.

Petroling, PE, 16 de junho de 2026

Registro de recebimento

Assinatura, nome e cargo (detalhado) do recebedor
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Discente: Renato de Barros Godoi Maranhdo
Orientador: Prof. Dr. Deranor Gomes de Oliveira
Universidade Federal do Vale do Séo Francisco

16 de junho de 2026
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